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1 Einleitung 
1.1 Problemstellung 
 
Unternehmen sehen sich vor dem Hintergrund permanenter Veränderungen in ihrem 
Umfeld immer neuen Herausforderungen gegenüber. Die Veränderungen beziehen 
sich u.a. auf die Intensivierung des Wettbewerbs, der mit der zunehmenden Globali-
sierung der Märkte zusammenhängt, auf steigende Ansprüche von Kunden, die 
neue, qualitativ hochwertige Produkte in immer kürzeren Zeitabständen und zu im-
mer günstigeren Preisen erwarten, sowie auf eine Beschleunigung des technologi-
schen Wandels, der durch die zunehmende Verflechtung unterschiedlicher Wissens-
bereiche zur Generierung neuer Technologien führt.1 Diese und viele weitere Verän-
derungen machen es für Unternehmen notwendig, sich immer wieder neu im Wett-
bewerb zu positionieren, damit ihr Erfolg und Bestand nicht gefährdet wird. 
 
Eine zentrale Voraussetzung, um unter diesen Bedingungen weiter erfolgreich zu 
sein, ist die Fähigkeit, Innovationen zu generieren.2 Innovationen können in neuen 
Produkten, die das Produktprogramm eines Unternehmens erweitern, und neuen 
Prozessen, die durch Rationalisierungseffekte zu Kosteneinsparungen und damit zu 
einer Erhöhung der Effizienz führen, bestehen.3 In beiden Fällen wird die Wettbe-
werbsfähigkeit gesteigert und es werden wichtige Voraussetzungen geschaffen, um 
neue Kunden zu gewinnen sowie bestehende Kundenbeziehungen zu festigen. 
 
Viele Unternehmen verfügen aber nicht über die Innovationsfähigkeit, die notwendig 
ist, um im Wettbewerb zu bestehen. Vor allem beschränkte Ressourcen, die sich so-
wohl in materieller (Anlagen), finanzieller, vor allem aber in immaterieller (Know-how) 
Hinsicht ergeben, machen es schwierig, die notwendigen Innovationen zu generie-
ren.4 Eine Lösung für dieses Problem stellen (netzwerkartige) Kooperationen im 
F&E-Bereich dar. Unternehmensnetzwerke sind eine Kooperationsform, die zuneh-
mende Verbreitung in der Praxis findet und sich durch ein hohes Maß an Ressour-
cenbündelung auszeichnet, welche es ermöglicht, sehr schnell und flexibel auf Ver-
                                                 
1 Vgl. Kaluza/Blecker, 2000, S. 2. 
2 Vgl. Specht/Beckmann, 1996, S. 3ff. 
3 Vgl. Hauschildt, 1997, S. 9f. 
4 Vgl. Bellmann/Harritz, 2000, S. 278f. 
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änderungen im Umfeld zu reagieren.5 Mit Unternehmensnetzwerken sind allerdings 
nicht nur Chancen, sondern auch Risiken verbunden. Damit eine genaue Ermittlung 
der durch Unternehmensnetzwerke erzeugten (positiven und negativen) Effekte er-
folgen kann, ist eine fundierte Bewertung dieser Form der Zusammenarbeit erforder-
lich. Dadurch wird es möglich, die Vorteilhaftigkeit von Netzwerken insbesondere 
auch im Vergleich mit anderen Formen der Koordination wirtschaftlicher Aktivitäten 
zu bestimmen. 
 
Die Erfolgsbewertung weist in der Kooperationsforschung eine relativ „stiefmütterli-
che Rolle“ verglichen mit anderen Forschungsaspekten auf.6 Wenn auch die Anzahl 
an Veröffentlichungen zu diesem Thema in den letzten Jahren zugenommen hat, so 
sind Bewertungsansätze immer noch relativ rar.7 Für die spezielle Kooperationsform 
Unternehmensnetzwerk in der F&E gibt es noch keinen Ansatz, der das Bewer-
tungsproblem in vollständiger Weise behandelt. Dies ist umso erstaunlicher, als die 
Bewertung von F&E-Netzwerken mit einer Vielzahl von (interessanten und wichtigen) 
Teilproblemen verbunden ist, die es bei der Bewertungsdurchführung zu lösen gilt. 
Die Probleme sind einerseits F&E-spezifischer und andererseits kooperations- bzw. 
netzwerkspezifischer Natur. F&E-spezifische Probleme sind etwa die jeder F&E-
Tätigkeit immanente Unsicherheit bzgl. der Gewinnung und Verwertung von F&E-
Ergebnissen.8 Zentrale kooperations- bzw. netzwerkspezifsche Probleme sind die 
Zuordenbarkeit von Netzwerkergebnissen und das partnerspezifische Risiko. All die-
se und weitere Teilprobleme sind zu lösen, bevor in Form eines alle Teilaspekte in-
tegrierenden Ansatzes eine Lösung für das Gesamtproblem erfolgen kann.     
 
1.2 Zielsetzung 
 
Ziel dieser Arbeit ist es, einen Lösungsansatz für das Problem der Bewertung des 
Erfolgs von Unternehmensnetzwerken in der F&E bereitzustellen. Dabei werden 
mehrere Teilziele verfolgt. Zunächst sollen alle wichtigen Teilprobleme, die sich in 
diesem Zusammenhang stellen, herausgearbeitet werden. Auf dieser Grundlage soll 
des weiteren ein Anforderungskatalog an Bewertungsverfahren für F&E-Netzwerke 
abgeleitet werden, bevor im nächsten Schritt ein Vorgehensmodell entwickelt wird, 
                                                 
5 Vgl. grundlegend Thorelli, 1986; Miles/Snow, 1986; Jarillo, 1988; Sydow, 1992. 
6 Oesterle, 1995, S. 987. 
7 Vgl. Gulati, 1998, S. 306. 
8 Vgl. auch die Behandlung dieses Sachverhaltes auf S. 64 dieser Arbeit. 
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das die konkreten Schritte, die bei der Bewertungsdurchführung zu durchlaufen sind, 
differenziert. Das Vorgehensmodell soll dabei durch eine breite Verfahrensbasis un-
terlegt sein, die eine Hilfestellung bei der Durchführung der einzelnen Teilaufgaben 
bietet. Das Vorgehensmodell soll die Möglichkeit bieten, den Erfolg von F&E-
Netzwerken sowohl ex ante als auch begleitend und ex post zu bestimmen. Darüber 
hinaus soll es flexibel ausgestaltbar sein, um eine Anwendung unter verschiedenen 
Kontextbedingungen sicherzustellen. Die Bewertung soll in erster Linie aus einzelbe-
trieblicher Sicht erfolgen, d.h. es sollen die Wirkungen der F&E-Netzwerktätigkeit auf 
die Unternehmens- oder F&E-Ziele eines Netzwerkmitglieds untersucht werden. Die 
Bewertung des Netzwerkes als Ganzes soll nur insoweit problematisiert werden, wie 
sie den Erfolg eines einzelnen Netzwerkmitglieds beeinflusst. 
 
1.3 Vorgehensweise 
 
Zunächst sollen die beiden Hauptaspekte dieser Arbeit Unternehmensnetzwerke und 
F&E im Rahmen der grundlegenden Ausführungen behandelt werden (Kap. 2). Dies 
dient dem Zweck der Präzisierung des Erkenntnisobjekts und damit der Vorbereitung 
der Ausführungen in den folgenden Kapiteln. Neben der Begriffsklärung und der the-
oretischen Erklärung von Unternehmensnetzwerken einerseits sowie der begriffs-, 
aufgaben- und zielbezogenen Behandlung von F&E andererseits wird eine mehrdi-
mensionale Analyse (bzgl. Zielen, Nachteilen, Formen, Phasen und Erfolgsfaktoren) 
von Unternehmensnetzwerken durchgeführt. Diese Analyse dient als Rahmen für die 
speziellere Analyse von F&E-Netzwerken, bei welcher der allgemeine Rahmen für 
Unternehmensnetzwerke detaillierter und mit Bezug auf F&E-Aspekte ausgefüllt wird 
(Kap. 3). Die Bearbeitung des Bewertungsproblems vollzieht sich in zwei Kapiteln. 
Aufgrund des Defizits an Beiträgen zur Bewertung von F&E-Netzwerken werden zu-
nächst ihre Grundlagen geklärt, wobei das Erfolgskonzept wie auch die Funktionen, 
Probleme und Anforderungen im Zusammenhang mit der Bewertung von F&E-
Netzwerken behandelt werden (Kap. 4). Im Rahmen des Vorgehensmodells werden 
dann die verschiedenen Schritte bei der Bewertungsdurchführung aufgezeigt (Kap. 
5). Grundlage für dieses Modell bilden dabei insbesondere die vorher herausgearbei-
teten Probleme und Anforderungen an die Erfolgsbestimmung. 
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2 Unternehmensnetzwerke und F&E 
2.1 Unternehmensnetzwerke 
2.1.1 Begriff des Unternehmensnetzwerks 
2.1.1.1 Begriffsklärung 
 
Die Literatur zu Unternehmensnetzwerken weist eine Vielzahl an unterschiedlichen 
Netzwerkdefinitionen auf.9 Deshalb soll für diese Arbeit zunächst eine Klärung des 
Unternehmensnetzwerksbegriffs erfolgen. Dafür werden die konstituierenden Ei-
genschaften, die ein Unternehmensnetzwerk aufweist, beschrieben. In diesem Zu-
sammenhang werden nicht differenzierende Eigenschaften von Unternehmens-
netzwerken dargestellt. Diese lassen sich zur Abgrenzung unterschiedlicher Netz-
werktypen verwenden, stellen aber keine begriffskonstituierenden Merkmale dar.10 
 
Unternehmensnetzwerke werden immer von mehreren Unternehmen eingegangen. 
Es sind mindestens drei Unternehmen an einem Netzwerk beteiligt.11 Eine Zu-
sammenarbeit zwischen zwei Unternehmen wird nicht als Netzwerk, sondern als dy-
adische Beziehung bezeichnet.12 Das Netzwerk weist gegenüber der dyadischen 
Beziehung durch die Einbeziehung eines dritten Netzwerkpartners eine andere Qua-
lität auf. So kann es im Gegensatz zu bilateralen Beziehungen z.B. bereits in Drei-
Partner-Netzwerken zum Wirksamwerden indirekter Beziehungen oder zur Koaliti-
onsbildung kommen.13 
 
Unternehmensnetzwerke zeichnen sich darüber hinaus durch ihren polyzentrischen 
Charakter aus.14 Sie beinhalten viele Handlungs- und Entscheidungszentren. Diese 
werden dazu genutzt, Entscheidungen auf niedrigere Ebenen zu verlagern, um die 
dort vorhandene breitere Informationsbasis zu nutzen. Die Existenz mehrerer Hand-
lungs- und Entscheidungszentren ist mit der Notwendigkeit zur Koordination der ver-
schiedenen Aktivitäten im Netzwerk verbunden.  
                                                 
9 Vgl. dazu den differenzierten Überblick bei Renz, 1998, S. 9ff. 
10 Zur Unterscheidung zwischen konstituierenden und differenzierenden Eigenschaften im Zusammenhang mit Kooperationen 
vgl. Kraege, 1997, S. 50ff. 
11 Vgl. Pappi, 1987, S. 13.; Riggers, 1998, S. 86. 
12 Vgl. Renz, 1998, S. 211ff. 
13 Vgl. Evers, 1998, S. 21. 
14 Vgl. Rall, 1997, S. 669.  
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Die am Unternehmensnetzwerk beteiligten Partner lassen sich des weiteren durch 
ihre Autonomie kennzeichnen.15 Diese lässt sich in die rechtliche und die wirtschaft-
liche Selbstständigkeit differenzieren. Mit rechtlicher Selbständigkeit ist gemeint, 
dass jedes Unternehmen seine eigene Rechtspersönlichkeit im Netzwerk behält. Sie 
dient auch als Abgrenzungskriterium von Unternehmensnetzwerken zu Unterneh-
menszusammenschlüssen wie Akquisitionen und Fusionen.16 Der Grad der wirt-
schaftlichen Selbständigkeit beschreibt das Ausmaß an Entscheidungs- und Hand-
lungsautonomie von Unternehmen.17 Aufgrund der Verflechtungen mit Kunden, Liefe-
ranten, Kreditinstituten, staatlichen Institutionen und anderen Stakeholdern eines 
Unternehmens ist es zweifelhaft, ob es eine vollständige wirtschaftliche Selbständig-
keit überhaupt geben kann.18 In Unternehmensnetzwerken wird sie aufgrund der ko-
operativen Zusammenarbeit zumindest in den Kooperationsbereichen eingeschränkt. 
Einer weit verbreiteten Definition zufolge bleibt die wirtschaftliche Selbständigkeit 
solange gewahrt, wie ein Unternehmen eigenständig entscheiden kann, eine Zu-
sammenarbeit einzugehen und wieder aufzulösen.19 Mit der Einschränkung der wirt-
schaftlichen Selbständigkeit ist auch das sogenannte Paradoxon der Kooperation 
verbunden.20 Einerseits besteht das Ziel einer kooperativen Zusammenarbeit in ei-
nem Unternehmensnetzwerk in der Erweiterung des Handlungsspielraums durch die 
Nutzung der Partnerressourcen. Andererseits muss dafür der Nachteil der einge-
schränkten wirtschaftlichen Selbständigkeit in Kauf genommen werden, da eine Ko-
operation auch mit einer Einengung des Handlungsspielraums verbunden ist. 
 
Unternehmensnetzwerke lassen sich aus Sicht eines einzelnen Unternehmens als 
Instrument zur Erreichung von Zielen verstehen.21 Netzwerke sind damit immer eng 
mit den Zielen der einzelnen Netzwerkpartner verbunden. Als oberstes „Ziel des 
Netzwerks“ lässt sich die Realisierung einer „win-win-Situation“ für alle Beteiligten 
formulieren. Inhaltlich stehen die Ziele der Einzelunternehmen im Mittelpunkt („Ziele 
für das Netzwerk“). Damit verbunden ist auch die Unterscheidung zwischen Effektivi-
tät (Was sind die richtigen Ziele?) und Effizienz (Wie können die Ziele am besten 
verwirklicht werden?). Während die Ziele inhaltlich von den einzelnen Unternehmen 
                                                 
15 Vgl. Block, 2001, S. 21. 
16 Vgl. Sydow, 1992, S. 90. 
17 Vgl. Theis, 1992, S. 196ff. 
18 Vgl. Sydow, 1992, S. 79. 
19 Vgl. Schneider, 1973, S. 40f. 
20 Vgl. Boettcher, 1974, S. 42. 
21 Vgl. Fuchs, 1999, S. 24. 
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vorgegeben werden und eine Abstimmung der einzelunternehmerischen Ziele erfolgt, 
hat das Netzwerk das formale Ziel, die inhaltlichen Ziele möglichst effizient zu errei-
chen.22  
 
Des weiteren lassen sich Netzwerke durch die Interdependenz zwischen den Part-
nern charakterisieren.23 Diese gegenseitigen Abhängigkeiten entstehen – wie bereits 
angedeutet – aufgrund des Abstimmungsbedarfs und der gemeinsamen Entschei-
dungsfindung in Bezug auf die Durchführung von Maßnahmen und die Übernahme 
von Verpflichtungen. Eng damit verbunden ist die Reziprozität innerhalb eines Netz-
werks.24 Darunter wird eine Norm verstanden, die besagt, dass in allen sozialen Sys-
temen, z.B. in Unternehmensnetzwerken, ein sozialer Austausch zu einem sofortigen 
oder späteren Gegentausch führt. Die Interdependenz in Netzwerken ist eng verbun-
den mit Interaktionen zwischen den Netzwerkpartnern.25 Interaktionen lassen sich 
auf Austauschprozesse und Adaptionsprozesse zurückführen. Als Austauschprozess 
lässt sich der Transfer unterschiedlicher Objekte zwischen Unternehmen kennzeich-
nen. Bei Austauschprozessen lässt sich grundsätzlich zwischen einer transformatio-
nellen, finanziellen, informationellen und sozialen Dimension unterscheiden. Unter 
Adaptionsprozessen ist eine Angleichung von Unternehmen in den verschiedensten 
Bereichen zu verstehen. Als Adaptionsobjekte lassen sich bspw. die Unternehmens-
organisation oder –kultur nennen. Ein weiteres Beispiel für einen Adaptionsprozess 
ist die weiter oben bereits angedeutete gemeinsame Entscheidungsfindung zwischen 
den Partnern. Die Existenz von Austausch- und Adaptionsprozessen ergibt sich aus 
der Gemeinschaftlichkeit der Leistungserstellung in einem Unternehmensnetz-
werk.26 
 
Unternehmensnetzwerke stellen darüber hinaus eine Organisationsform zwischen 
Markt und Hierarchie dar, welche als Extrema eines Kontinuums zur Steuerung 
wirtschaftlicher Aktivitäten interpretiert werden können.27 Während die Koordination 
von Transaktionen auf Märkten über den Preismechanismus erfolgt, werden sie in 
Hierarchien durch Anweisungen koordiniert. In Netzwerken, die sich auf dem Markt-
                                                 
22 Vgl. auch Beck, 1998, S. 73ff. 
23 Vgl. Hippe, 1997, S. 46ff.  
24 Vgl. Axelrod, 1995, S. 5. 
25 Vgl. Hippe, 1997, S. 46ff. 
26 Vgl. Hess/Wohlgemuth/Schlembach, 2001, S. 68. 
27 Vgl. z.B. Thorelli, 1986; Sydow, 1992, S. 102. Eine andere Meinung vertritt Powell, 1990, für den Netzwerke neben Markt und 
Hierarchie einen grundsätzlich eigenständigen Charakter aufweisen. 
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Hierarchie-Kontinuum in der Mitte ansiedeln lassen, kommen sowohl marktliche als 
auch hierarchische Koordinationsmechanismen zur Anwendung. 
 
Schließlich lassen sich noch zwei weitere Netzwerkeigenschaften mit konstituieren-
dem Charakter nennen. Zum einen ist ein Netzwerk durch die relative Offenheit 
seiner Grenzen geprägt.28 Das bedeutet, dass aufgrund der wirtschaftlichen Selb-
ständigkeit der beteiligten Unternehmen Ein- und Austritte von Netzwerkakteuren 
prinzipiell jederzeit möglich sind. Zum anderen weisen Unternehmensnetzwerke im 
Vergleich zu Hierarchien eine größere (Ressourcen-) Redundanz auf, weil mehrere 
Unternehmen über eine benötigte Ressource verfügen oder eine Aufgabe im Unter-
nehmensnetzwerk übernehmen können.29 Dadurch sind Netzwerke mit einer sehr 
hohen Flexibilität verbunden und haben eine hohe Anpassungsfähigkeit an sich ver-
ändernde Umweltbedingungen. 
 
Einen zusammenfassenden Überblick über die konstituierenden Eigenschaften von  
Unternehmensnetzwerken gibt Abb. 2-1. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
                                                 
28 Vgl. Beck, 1998, S. 16. 
29 Vgl. Fritsch, 2001, S. 27. 
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Abb. 2-1: Konstituierende Eigenschaften von Unternehmensnetzwerken 
 
Instrument 
zur 
Zielerreichung
Mindestens
3
Unternehmen
Polyzentrischer 
Charakter
Autonomie
der
Partner
Interdependenzen 
zwischen
den Partnern
Interaktion
zwischen
Partnern
Gemeinschaftlichkeit
der
Aufgabenerfüllung
Organisationsform 
zwischen Markt 
und Hierarchie
Relative Offenheit 
der 
Netzwerk-Grenzen
Redundanz von
Ressourcen
 
 
2.1.1.2 Verhältnis zum Begriff der Kooperation 
 
Kooperatives Zusammenarbeiten zwischen den Partnern ist ein wichtiger Bestandteil 
jedes Unternehmensnetzwerks.30 Mit dem Begriff des Unternehmensnetzwerks ist 
immer auch der Begriff der Kooperation verbunden.31 Zur weiteren Analyse von Un-
ternehmensnetzwerken sollen zunächst diese Begriffe voneinander abgegrenzt wer-
den. Dies lässt sich durch die Untersuchung des Verhältnisses, in dem beide Begriffe 
zueinander stehen, erreichen. 
 
Es lassen sich grundsätzlich drei Betrachtungsperspektiven unterscheiden.32 Zum 
einen können Netzwerke als Teilmenge von Kooperationen interpretiert werden. 
Netzwerke werden dann neben anderen Kooperationsformen als spezielle Form der 
Kooperation  verstanden. 
 
                                                 
30 Vgl. Evers, 1998, S. 30ff. 
31 Zur Definition des Begriffs Kooperation vgl. z.B. Rotering, 1990, S. 41. 
32 Vgl. Renz, 1998, S. 200f. 
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Zweitens ist es möglich, die beiden Begriffe synonym zu verwenden und keine Un-
terscheidung zwischen Kooperation und Unternehmensnetzwerk zu treffen. Unge-
eignet erscheint der Begriff des Unternehmensnetzwerks aber für Kooperationen, an 
denen nur zwei Partner (bilaterale Kooperationen) beteiligt sind, da eine solche Be-
ziehung nicht den Charakteristika eines Netzwerks entsprechen würde.  
 
Schließlich wird der Begriff des Unternehmensnetzwerks auch als Oberbegriff für den 
Begriff der Kooperation verstanden. Das Unternehmensnetzwerk umfasst nach die-
ser Interpretation dann verschiedene Formen der Kooperation, wie z.B. strategische 
Allianzen, Joint Ventures, etc. Es ist eine Zusammenfassung aller einzelnen Koope-
rationsbeziehungen eines Unternehmens in ihren unterschiedlichen Ausprägungs-
formen.   
 
In dieser Arbeit wird der ersten Betrachtungsperspektive gefolgt, d.h. Unterneh-
mensnetzwerke werden als Teilmenge von Kooperationen angesehen bzw.  Koope-
ration stellt den Oberbegriff für den Begriff des Unternehmensnetzwerks dar. Unter-
nehmensnetzwerke lassen sich damit als spezielle Kooperationsform charakteri-
sieren. Neben dem Unternehmensnetzwerk lassen sich auch noch weitere Koopera-
tionsformen, wie z.B. strategische Allianzen, Joint Ventures, etc. unter den Koopera-
tionsbegriff subsumieren. Als konstitutives Abgrenzungsmerkmal zwischen den bei-
den Begriffen Kooperation und Unternehmensnetzwerk lässt sich die Partneranzahl 
nennen. Während der Begriff Kooperation die Zusammenarbeit von mindestens zwei 
Partnern beinhaltet, zeichnen sich Unternehmensnetzwerke durch den Zusammen-
schluss von mindestens drei Partnern aus.  
 
Zur Abgrenzung der Begriffe Unternehmensnetzwerk und Kooperation lässt sich nur 
auf das Merkmal Partneranzahl zurückgreifen. Bei der Abgrenzung der Kooperati-
onsform Unternehmensnetzwerk von anderen speziellen Formen der Kooperation 
lassen sich im Gegensatz dazu eine Vielzahl unterschiedlicher (Differenzierungs-) 
Merkmale nutzen.33 Beispielhaft angeführt sei hier die Organisationsstruktur einer 
Kooperation. Sie stellt keine konstituierende Eigenschaft einer Kooperation oder ei-
nes Unternehmensnetzwerks dar, da verschiedene Organisationsalternativen zur 
Verfügung stehen und folglich unterschiedliche Ausprägungen bzgl. der Organisati-
                                                 
33 Vgl. S. 10 dieser Arbeit. 
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onsstruktur möglich sind. Allerdings lässt sie sich zur Abgrenzung eines Unterneh-
mensnetzwerks von einem Joint Venture nutzen, denn während ein Joint Venture 
immer mit der Gründung eines Gemeinschaftsunternehmens verbunden ist, ist das 
beim Unternehmensnetzwerk nicht der Fall. 
 
2.1.1.3 Abgrenzung von anderen Kooperationsformen 
 
Neben den konstituierenden Eigenschaften von Unternehmensnetzwerken lassen 
sich auch differenzierende Eigenschaften unterscheiden. Die differenzierenden Ei-
genschaften von Unternehmensnetzwerken sollen zu einem späteren Zeitpunkt he-
rangezogen werden, um verschiedene Formen von Unternehmensnetzwerken zu 
unterscheiden. Die differenzierenden Eigenschaften des Oberbegriffs Kooperation 
lassen sich zur Abgrenzung von Unternehmensnetzwerken zu anderen Kooperati-
onsformen nutzen. In der Literatur wird eine Vielzahl unterschiedlicher Differenzie-
rungseigenschaften genannt.34 Für die weitere Analyse sollen fünf dieser Eigen-
schaften für die unterschiedlichen Kooperationsformen spezifiziert werden. Dabei 
handelt es sich um: 
 
• Ziel einer Kooperation  
• Funktionsbezug (eine Funktion/mehrere Funktionen) 
• Dauer einer Kooperation (begrenzt/unbegrenzt) 
• Richtung einer Kooperation (horizontal/vertikal/diagonal) 
• Regionale Ausdehnung einer Kooperation (regional/national/international) 
 
Die Auswahl der fünf Eigenschaften erfolgt aufgrund ihrer Bedeutung für die Gestal-
tung und den Betrieb einer Kooperation. Anhand dieser Eigenschaften werden im 
folgenden die Kooperationsformen strategische Allianz, Arbeitsgemeinschaft, Joint 
Venture und Kartell vom Unternehmensnetzwerk abgegrenzt. Neben diesen lassen 
sich eine Vielzahl weiterer Kooperationsformen unterscheiden.35 Eine explizite Ab-
grenzung all dieser Kooperationsformen von Unternehmensnetzwerken anhand der 
vorgestellten Differenzierungseigenschaften würde allerdings den Rahmen dieses 
Teilkapitels sprengen. Aus diesem Grund wird eine Fokussierung auf ausgewählte 
Kooperationsformen vorgenommen. Ausschlaggebend für die Auswahl war zum ei-
                                                 
34 Vgl. stellvertetend für viele Schwerk, 2000, S. 31ff. 
35 Vgl. z.B. Schwerk, 2000, S. 39ff. 
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nen die Häufigkeit, mit der die genannten Kooperationsformen in der Praxis vorkom-
men, zum anderen die Intensität ihrer Betrachtung in der Kooperationsforschung.36    
 
Bevor in den folgenden Abschnitten auf die anderen Kooperationsformen eingegan-
gen wird, soll zunächst eine grobe Spezifizierung für Unternehmensnetzwerke 
erfolgen. Die Spezifizierung lässt sich nur grob durchführen, weil es eine Vielzahl 
unterschiedlicher Netzwerktypen gibt, die sich bzgl. einiger Differenzierungseigen-
schaften unterscheiden.37 Eine genauere Analyse der Charakteristika einzelner 
Netzwerktypen bleibt späteren Kapiteln vorbehalten.38  
 
Ziel: Da Unternehmensnetzwerke eine Kooperationsform sind und Kooperationen als 
ein Weg bzw. ein Instrument zur Realisierung von Zielen interpretiert werden können, 
lassen sich grundsätzlich alle Unternehmensziele mit Unternehmensnetzwerken ver-
folgen. Entscheidend ist aber die Effizienz von Unternehmensnetzwerken im Ver-
gleich zu alternativen Strategien wie dem Alleingang oder der Akquisition.39 
 
Funktionsbezug: Unternehmensnetzwerke können sich sowohl auf eine einzelne als 
auch auf mehrere Unternehmensfunktionen beziehen.  
 
Dauer: Nach der Dauer lassen sich sowohl stabile Netzwerke als auch instabile 
Netzwerke unterscheiden.40 Ein Beispiel für befristete Netzwerke sind virtuelle Unter-
nehmen, die sich zur Erfüllung eines Kundenbedarfs zusammensetzen und danach 
wieder auflösen.41 
 
Richtung: Die Kooperationsrichtung kann in Unternehmensnetzwerken in horizonta-
ler, vertikaler und diagonaler Richtung verlaufen, da grundsätzlich eine Beteiligung 
von Lieferanten, Kunden, Wettbewerbern und Branchenfremden denkbar ist.42 
 
                                                 
36 Zu strategischen Allianzen vgl. Michel, 1996, S. 34ff.; zu Arbeitsgemeinschaften vgl. Specht, 1990, S. 110; zu Joint Ventures 
vgl. Jansen, 2000, S. 104ff; zu Kartellen vgl. Schwerk, 2000, S. 347ff. 
37 Vgl. stellvertretend den Überblick bei Beck, 1998, S. 11ff.; Becker, 1999, S. 109ff. 
38 Vgl. S. 101ff. dieser Arbeit. 
39 Vgl. Wildemann, 2002, S. 163. 
40 Vgl. Miles/Snow/Coleman, 1992. 
41 Vgl. Büschken, 1999, S. 778f. 
42 Vgl. Boucke/Deutsch, 1997, S. 33f. 
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Regionale Ausdehnung: Auch hinsichtlich der regionalen Ausdehnung lassen sich 
keine Beschränkungen machen. Netzwerke können einen regionalen, nationalen o-
der internationalen Charakter haben.43 Die modernen Informations- und Kommunika-
tionstechnologien haben den Standort eines Unternehmens in seiner Bedeutung für 
die Frage der Teilnahme an einem Netzwerk relativiert. 
 
2.1.1.3.1 Strategische Allianz 
 
Ziel: Strategische Allianzen sind ein Instrument für das strategische Management zur 
Realisierung von Unternehmensstrategien. Daraus folgt, dass die Ziele, die mit stra-
tegischen Allianzen verfolgt werden, strategischen Charakter haben. Im Mittelpunkt 
steht das Erzielen von Wettbewerbsvorteilen bzw. die Sicherung und Verbesserung 
der Wettbewerbsposition.44 Dabei erfolgt eine Kompensation der eigenen Schwä-
chen durch die Stärken des/der Partner(s), indem die Partnerunternehmen sich ge-
genseitig Zugang zu wettbewerbsrelevanten Erfolgspotenzialen gewähren. Dadurch 
lassen sich bspw. produkt- und marktspezifische Voraussetzungen für den langfristi-
gen Unternehmenserfolg beeinflussen. Die strategische Allianz kann dazu beitragen, 
Wettbewerbs- und Branchenstrukturen zu verändern und die Wettbewerbsfähigkeit 
der Allianzpartner gegenüber Dritten zu erhöhen.45 
 
Funktionsbezug: Strategische Allianzen können sowohl funktionsbezogenen als auch 
funktionsübergreifenden Charakter haben. Beispiele für funktionsbezogene Varianten 
sind F&E-Allianzen,46 die der gemeinsamen Entwicklung von Innovationen dienen 
oder Allianzen im Vertriebsbereich zur Überwindung von Markteintrittsbarrieren.  
 
Dauer: Strategische Allianzen weisen zwar den Charakter langfristiger Projekte auf, 
sie sind aber trotzdem inhaltlich und zeitlich begrenzt.47 Das in strategischen Zu-
sammenhängen genannte Merkmal der Langfristigkeit ist auch bei strategischen Alli-
anzen von Relevanz. Es bezieht sich auf die Dauer, die oft erforderlich ist, um Er-
folgspotenziale auszuschöpfen bzw. Ziele mit strategischem Charakter zu erreichen. 
 
                                                 
43 Vgl. Evers, 1998, S. 48. 
44 Vgl. Bronder/Pritzl, 1992, S. 12. 
45 Vgl. Michel, 1996, S. 23. 
46 Vgl. Bruck, 1996. 
47 Vgl. Lutz, 1993, S. 43. 
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Richtung: In der Literatur herrschen unterschiedliche Auffassungen darüber, welche 
Richtung der Zusammenarbeit bei strategischen Allianzen vorliegt. Einige Autoren 
sind der Ansicht, dass Allianzen sowohl horizontale und vertikale als auch diagonale 
Kooperationen umfassen.48 Wesentlich weiter verbreitet ist allerdings die Ansicht, 
dass es sich bei strategischen Allianzen ausschließlich um horizontale Kooperatio-
nen handelt. Nach dieser Abgrenzung sind strategische Allianzen Kooperationen 
zwischen aktuellen oder potenziellen Wettbewerbern, die sich auf bestimmte strate-
gische Geschäftsfelder beziehen.49 
 
Regionale Ausdehnung: Ein weiteres Charakteristikum von strategischen Allianzen 
ist die oft bestehende Internationalität der Zusammenarbeit.50 Diese lässt sich in 
zweifacher Weise interpretieren. Zum einen kann sich Internationalität auf die Unter-
nehmensstandorte der Partnerunternehmen beziehen. Zum anderen können strate-
gische Allianzen als Instrument zur Realisierung einer Internationalisierungsstrategie 
genutzt werden. Ziel ist dann im wesentlichen die Erschließung internationaler Märk-
te.  
 
2.1.1.3.2  Arbeitsgemeinschaft 
 
Ziel: Ziel einer Arbeitsgemeinschaft ist die gemeinschaftliche Lösung einer bestimm-
ten Aufgabe in Form der gemeinsamen Erfüllung eines Vertrags.51 Arbeitsgemein-
schaften sind oft im Baugewerbe anzutreffen und werden aufgrund eines Mangels an 
technischen oder finanziellen Ressourcen einzelner Unternehmen genutzt, um 
Großaufträge abzuwickeln.52 Die Möglichkeit, das mit einem solchen Auftrag verbun-
dene Risiko auf mehrere Unternehmen aufzuteilen, ist ein weiteres Motiv für die Bil-
dung von Arbeitsgemeinschaften. 
 
Funktionsbezug: Die Antwort auf die Frage nach dem Funktionsbezug von Arbeits-
gemeinschaften lässt sich nur in Abhängigkeit von der gemeinschaftlich zu erfüllen-
den Aufgabe geben. Im Baugewerbe stehen in erster Linie produktionstechnische 
Aspekte im Vordergrund. F&E- oder Marketingaktivitäten spielen keine wesentliche 
                                                 
48 Vgl. z.B. Bronder/Pritzl, 1992, S. 32. 
49 Vgl. Backhaus/Piltz, 1990, S. 2f. 
50 Vgl. Michel, 1996, S. 24. 
51 Vgl. Specht, 1990, S. 110. 
52 Vgl. schon Zeiger, 1964, S. 301. 
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Rolle. Bei F&E-Projekten können abhängig von der Zielsetzung sowohl unifunktiona-
le als auch mulitfunktionale Arbeitsgemeinschaften unterschieden werden. Entweder 
man beschränkt sich nur auf F&E-Aktivitäten oder es wird darüber hinaus auch die 
Umsetzung bzw. Herstellung konkreter Produkte und Verfahren auf Basis der ge-
wonnenen Erkenntnisse betrieben. 
 
Dauer: Aufgrund der Begrenzung der Arbeitsgemeinschaft auf eine gemeinsame 
Aufgabe in Form eines gemeinsamen Auftrags lässt sich auch eine Begrenzung in 
zeitlicher Hinsicht konstatieren. Arbeitsgemeinschaften sind oft als Projekte mit kon-
kret formulierten Meilensteinen organisiert. Neben Informationen zu Preisen, Mengen 
und Qualitäten spielen also auch Termine eine wichtige Rolle. Die Arbeitsgemein-
schaft wird mit der Erfüllung des Auftrags aufgelöst.   
 
Richtung: I.d.R. erfolgt in Arbeitsgemeinschaften eine Zusammenarbeit in horizonta-
ler und vertikaler Richtung, d.h. es kommt zur Kooperation zwischen Unternehmen 
der gleichen Branche.53 Es gibt jedoch auch andere Fälle, in denen das Know-how 
aus unterschiedlichen Branchen in Arbeitsgemeinschaften gebündelt wird. Ein Bei-
spiel sind Forschungs- und Entwicklungsprojekte, in denen oftmals Wissen aus un-
terschiedlichen Technologiebereichen zur Entwicklung neuer Produkte oder Verfah-
ren benötigt wird.  
 
Regionale Ausdehnung: Die regionale Ausdehnung von Arbeitsgemeinschaften kann 
unterschiedliche Ausprägungen annehmen. Grundsätzlich sind regionale, nationale 
und internationale Arbeitsgemeinschaften denkbar. Bei der Ausschreibung von öf-
fentlichen Aufträgen werden konkrete Restriktionen an die Arbeitsgemeinschaft for-
muliert.54 Restriktionen lassen sich dabei auch bzgl. der Herkunft der Mitglieder einer 
Arbeitsgemeinschaft formulieren. Dies ist dann der Fall, wenn der Auftraggeber dar-
an interessiert ist, Arbeitsplätze im Inland zu erhalten und aus diesem Grund auslän-
dische Unternehmen aus dem Vergabeverfahren ausschließt. 
 
 
 
                                                 
53 Vgl. Staudt et al., 1992, S. 138. 
54 Vgl. Schubert/Küting, 1981, S. 108. 
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2.1.1.3.3 Joint Venture 
 
Ziel: Für Joint Ventures lassen sich ebenso wie für andere Kooperationsformen eine 
Vielzahl von Zielen nennen. Ein wichtiges Ziel ist meist die Risikoreduzierung in Be-
zug auf die internationale Ausrichtung dieser Kooperationsform.55 Vorteilhaft wirken 
insbesondere die wirtschaftlichen und politischen Kontakte in ausländischen Märk-
ten, die sich durch die Gründung eines Gemeinschaftsunternehmens mit einem ein-
heimischen Unternehmen nutzen lassen. In Ländern, die strengen Restriktionen von 
Seiten des Staates unterliegen, sind Joint Ventures häufig die einzige Möglichkeit, 
um in den Markt hinein zu kommen. Ein Beispiel ist China, das mit einer Bevölkerung 
von 1,22 Milliarden Menschen und einem rasant und stetig wachsenden Bruttosozi-
alprodukt einen sehr attraktiven Absatzmarkt darstellt und von vielen Unternehmen 
durch Joint Ventures erschlossen wird.56 
 
Funktionsbezug: Charakteristisch für ein Joint Venture ist die Gründung eines Ge-
meinschaftsunternehmens durch die Kooperationspartner.57 In diesem Gemein-
schaftsunternehmen erfolgt eine Zusammenlegung der Aufgaben und Ressourcen. 
Eng damit verbunden ist die Verteilung der Kosten und Erlöse des Joint Venture, die 
mit seinem Betrieb verbunden sind.58 Aufgrund der Bündelung der Aufgaben und 
Ressourcen in einem neu gegründeten Unternehmen mit eigener Rechtspersönlich-
keit kommt es häufig zu einer Zusammenlegung von mehreren Unternehmensfunkti-
onen. In Joint Ventures werden Produkte oft sowohl entwickelt als auch gefertigt und 
vertrieben, d.h. diese Kooperationsform hat meist funktionsübergreifenden Charak-
ter. 
 
Dauer: Joint Ventures sind i.d.R. zeitlich nicht befristet. Sie werden zwar oft aufge-
löst, wenn sie keine positiven Ergebnisse erwirtschaften, allerdings wird bei der 
Gründung des Joint Ventures meist eine Zusammenarbeit mit unbegrenztem Zeit-
raum eingegangen.59 
 
                                                 
55 Vgl. z.B. Nieschlag/Dichtl/Hörschgen, 1988, S. 844. 
56 Vgl. Vogl, 2001. 
57 Vgl. Hermann, 1989, S. 2. 
58 Dies gilt in erster Linie für die so genannten Equity Joint Ventures (EJV), die sich im Gegensatz zu Contractual Joint Ventures  
(CJV) durch eine kapitalmäßige Beteiligung der Partner auszeichnen. Die weiter gefasste Auslegung als CJV findet sich vor-
nehmend im anglo-amerikanischen Bereich und weist den Nachteil auf, dass sich der JV-Begriff stark mit anderen Kooperati-
onsformen überschneidet. Deshalb sollen hier JV als EJV verstanden werden. Vgl. auch Staudt, 1995, S. 720f.  
59 Vgl. Kraege, 1997, S. 72. 
Unternehmensnetzwerke und F&E   
 
 
16
Richtung: Hinsichtlich der Richtung von Joint Ventures lassen sich keine eindeutigen 
Aussagen treffen.60 Es sind sowohl horizontale, als auch vertikale oder diagonale 
Joint Ventures denkbar. So lassen sich z.B. mit Lieferanten oder Abnehmern vertika-
le Joint Ventures zur Sicherung der Beschaffung wichtiger Rohstoffe oder zur Unter-
stützung des Vertriebs gründen. Die Gründung eines diagonalen Joint Ventures stellt 
eine mögliche Organisationsform dar, um ein Systemgeschäft durch die Verknüpfung 
branchenspezifischer Kompetenzen zu realisieren. Schließlich sind auch horizontale 
Joint Ventures zwischen Wettbewerbern möglich, in denen eine Poolung von Res-
sourcen zur Erzielung von Skaleneffekten erfolgt. 
 
Regionale Ausdehnung: Wie bei der Diskussion des Zielbezugs bereits erläutert, 
handelt es sich bei Joint Ventures in den meisten Fällen um eine Kooperationsform 
mit internationaler Ausrichtung. Das ist auch der Grund dafür, warum kulturelle As-
pekte ein entscheidender Erfolgsfaktor sind.61 Prinzipiell ist ein Joint Venture aber 
auch auf regionaler oder nationaler Ebene möglich. Joint Ventures werden auch als 
internationale Gemeinschaftsunternehmen bezeichnet. Beschränkt sich die Zusam-
menarbeit auf die nationale Ebene so spricht man nur vom Gemeinschaftsunterneh-
men.62 
 
2.1.1.3.4 Kartell 
 
Ziel: Bei Kartellen handelt es sich um eine Kooperationsform auf der Basis vertragli-
cher Absprachen, deren Hauptziel in der Marktbeherrschung durch die Beseitigung 
oder zumindest die Beschränkung des Wettbewerbs besteht.63 Eine Konkretisierung 
des Hauptziels lässt sich durch die Betrachtung unterschiedlicher Kartellarten errei-
chen. So haben z.B. Preiskartelle das Ziel, die Preise auf den Absatzmärkten festzu-
setzen, während Konditionenkartelle eine Regelung der Geschäfts-, Lieferungs- und 
Zahlungsbedingungen bezwecken.64  
 
Funktionsbezug: Es lassen sich unterschiedliche Arten von Kartellen unterscheiden, 
die auf konkrete Bereiche ausgerichtet sind. Bspw. lässt sich zwischen Spezialisie-
                                                 
60 Vgl. Büchel et al., 1997, S. 18ff. 
61 Vgl. Büchel et al., 1997, S. 113ff. 
62 Vgl. Jansen, 2000, S. 102. 
63 Vgl. Rose/Glorius, 1992, S. 153. 
64 Vgl. Rose/Glorius, 1992, S. 154. 
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rungs- und Exportkartellen differenzieren. Spezialisierungskartelle65 zielen in erster 
Linie auf produktionstechnische Vereinbarungen, von denen aber auch Wettbe-
werbswirkungen ausgehen können, und haben somit in erster Linie Auswirkungen 
auf den produktionswirtschaftlichen Unternehmensbereich. Durch Exportkartelle66 
wird eine Regelung bzgl. der räumlichen Aufteilung eines Absatzmarktes formuliert. 
Sie haben große Auswirkungen auf den absatzwirtschaftlichen Unternehmensbe-
reich. Die Frage, wie viele Unternehmensfunktionen von einem Kartell betroffen sind, 
ist abhängig davon, bzgl. welcher und wie vieler Kartellarten vertragliche Absprachen 
getroffen werden.   
 
Dauer: Hinsichtlich zeitlicher Aspekte lassen sich keine konkreten Angaben zu Kar-
tellen machen. Kartelle basieren auf vertraglichen Absprachen. Ob ein Kartell zeitlich 
befristet ist oder nicht, hängt davon ab, welche Angaben von den Kartellmitgliedern 
im Kartellvertrag gemacht werden.  
 
Richtung: Bei Kartellen erfolgt die Kooperation zumeist in horizontaler oder vertikaler 
Richtung. Diagonale Kooperationen sind aufgrund der Branchenspezifität von Kar-
tellabsprachen eher selten. Kartellabsprachen haben den Zweck, den Wettbewerb 
innerhalb einer Branche zu beeinflussen.67 Dies erfolgt in den meisten Fällen durch 
Absprachen zwischen Wettbewerbern (horizontale Kooperation). Doch auch von der 
Abstimmung mit Lieferanten (vertikale Kooperation) können wettbewerbsbeschrän-
kende Wirkungen ausgehen, indem Beschaffungswege für Kooperationsexterne blo-
ckiert werden. 
 
Regionale Ausdehnung: Die räumliche Ausdehnung von Kartellen ist abhängig da-
von, wie sich die Märkte einer Branche abgrenzen lassen. I.d.R. dürfte es mit stei-
gender geographischer Ausdehnung eines Marktes schwieriger werden, eine Kartell-
absprache zustande zu bringen, da tendenziell eine größere Anzahl von Anbietern 
betroffen sein würde und ein hoher Koordinationsaufwand entstehen würde. Von Be-
deutung ist dieses Merkmal insbesondere bei Gebietskartellen, weil die räumliche 
Aufteilung im Mittelpunkt steht.  
 
                                                 
65 Vgl. § 5a GWB. 
66 Vgl. § 6 Abs. 2 GWB. 
67 Aus diesem Grund sind sie auch grundsätzlich verboten. Vgl. § 1 Abs. 1 GWB. 
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Vor dem Hintergrund der merkmalsbezogenen Abgrenzung von Unternehmensnetz-
werken und weiterer Kooperationsformen lassen sich zwei wesentliche Ergebnisse 
festhalten. Zum einen ist der Begriff des Unternehmensnetzwerks ähnlich umfassend 
wie der Oberbegriff der Kooperation, da sich – wie gezeigt wurde – eine Vielzahl un-
terschiedlicher Arten des Zusammenarbeitens darunter fassen lassen. Zum anderen 
ist eine scharfe und eindeutige Abgrenzung von Unternehmensnetzwerken zu den 
anderen hier angesprochenen Kooperationsformen nicht immer möglich.  
 
Beispielhaft sei auf die Abgrenzung von Unternehmensnetzwerken, bei denen vor-
wiegend strategische Aspekte im Mittelpunkt stehen, und strategische Allianzen hin-
gewiesen. Strategische Allianzen können ebenso wie Unternehmensnetzwerke zwi-
schen drei und mehr Partnern gebildet werden. Auch mit dem Merkmal der Richtung 
der Zusammenarbeit lässt sich nicht immer eine eindeutige Trennung vornehmen. 
Zwar werden strategische Allianzen in vielen Fällen als horizontale Kooperationen 
charakterisiert, während Unternehmensnetzwerken alle drei Richtungen der Zusam-
menarbeit zugeordnet werden, doch lassen sich sowohl in der Theorie als auch in 
der Praxis Beispiele für strategische Allianzen mit vertikalem oder diagonalem Cha-
rakter finden.    
 
2.1.2 Analyse von Unternehmensnetzwerken 
2.1.2.1 Ziele 
 
Die Ziele für die Teilnahme an Unternehmensnetzwerken erfahren in der Literatur 
eine sehr breite Diskussion.68 Oft werden sie auch unter den Bezeichnungen „Moti-
ve“, „Möglichkeiten“ oder „Vorteile“ behandelt. Es werden eine Vielzahl von Gründen 
genannt, die Unternehmen dazu bewegen können, Unternehmensnetzwerke als In-
strument zur Realisierung ihrer Ziele zu nutzen. In den meisten Fällen basiert die 
Entscheidung über das Engagement in einem Netzwerk nicht auf einem einzigen, 
sondern auf einem Mix verschiedener Ziele. Zu unterscheiden ist zwischen den Zie-
len der einzelnen Netzwerkunternehmen und dem Ziel des Netzwerks.69 Eine 
inhaltliche Festlegung der Ziele erfolgt durch die einzelnen Partnerunternehmen. Sie 
nutzen Unternehmensnetzwerke, um Kosten-, Zeit-, Risikovorteile, etc. zu nutzen. 
Auf Netzwerkebene lässt sich das formale Ziel der Schaffung einer „win-win-
                                                 
68 Vgl. z.B. Backhaus/Meyer, 1993, S. 331f.; Riggers, 1998, S. 80ff.; Becker, 1999, S. 73ff.; Letmathe, 2001, S. 554ff. 
69 Vgl. Kraege, 1997, S. 58; Beck, 1998, S. 74. 
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Situation“ nennen.70 Unternehmensnetzwerke sollen demnach allen Partnerunter-
nehmen einen höheren Nutzen bzgl. ihrer individuellen Zielsysteme verschaffen als 
eine alleinige Vorgehensweise.71  
 
Die Erläuterung von Zielen bzw. Motiven von kooperativen Zusammenschlüssen wird 
in nahezu jedem Beitrag der Kooperationsforschung angesprochen.72 Oft werden 
Ziele wie die Kompensation von Ressourcendefiziten und die Kombination von Kern-
kompetenzen, die Vergrößerung der Marktmacht, die Realisierung von Systemtech-
nologien oder das Teilen von Kosten und Risiken genannt. In den verschiedenen 
Beiträgen werden unterschiedliche Systematisierungsansätze, wie z.B. eine Klassifi-
zierung der Ziele nach verschiedenen Unternehmensfunktionen (F&E, Produktion, 
Marketing), vorgestellt.73 In dieser Arbeit soll zur Abbildung der Ziele, die mit der Teil-
nahme an Unternehmensnetzwerken verfolgt werden, eine Klassifizierung in sechs 
Zielklassen erfolgen. Es wird differenziert zwischen Kostenvorteilen, Zeitvorteilen, 
Risikovorteilen, Marktvorteilen, Know-how-Vorteilen und Ressourcenvorteilen.74 
 
Kostenvorteile: Kostenvorteile durch Unternehmensnetzwerke lassen sich aus unter-
schiedlichen Gründen erzielen. Die Kostenvorteile ergeben sich einerseits aus der 
Kostendegression. Kostendegression kann zum einen auf Größenvorteile zurückge-
führt werden.75 Durch die Zusammenlegung von Ressourcen lassen sich sowohl die 
Fixkosten als auch die durchschnittlichen Stückkosten senken. Das Pooling von 
Ressourcen erzeugt Erfahrungskurvenvorteile (Economies-of-Scale). Kostendegres-
sion kann zum anderen aufgrund der höheren Produktvielfalt entstehen (Economies-
of-Scope).76 Der Zugang zum Know-how der Partnerunternehmen kann eine Effi-
zienzsteigerung im eigenen Unternehmen ermöglichen. Neben der Kostendegression 
lässt sich als weitere Ursache für Kostenvorteile in Unternehmensnetzwerken die 
Vermeidung von Doppelaktivitäten anführen. Diese Kostenvorteile können einerseits 
bei den Produktionskosten erzielt werden, indem eine Aufteilung des gesamten Auf-
                                                 
70 Vgl. S. 5. dieser Arbeit. 
71 Vgl. ähnlich Schneider, 1972, S. 95. 
72 Vgl. stellvertretend für viele Gerth, 1966a, S. 11ff.; Strebel, 1983, S. 60f.; Rotering, 1990, S. 79ff.;  Bürgel, 1995b, S. 121f.; 
Franz, 1995, S. 77ff.; Staudt et al., 1996, S. 10ff.; Pfirrmann/Hornschildt, 1999, S. 44ff.; Block, 2001, S. 47ff. 
73 Vgl. Staudt et al., 1992, S. 12ff. 
74 Diese Einteilung weist zwar den Nachteil auf, dass die einzelnen Zielklassen nicht völlig unabhängig voneinander im Sinne 
der entscheidungstheoretischen Anforderung an die Formulierung von Zielsystemen sind. Sie wird allerdings in dieser Arbeit 
gewählt, da sie Termini verwendet, die bei Ziel- bzw. Motivanalysen in der Kooperationsforschung schon lange etabliert sind. 
75 Vgl. Gerpott, 1993, S. 79. 
76 Vgl. Staudt et al., 1996, S. 15. 
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gabenspektrums „auf mehrere Schultern“ erfolgt. Durch die Optimierung von Schnitt-
stellen bei der Zusammenarbeit mit Lieferanten und/oder Abnehmern in Unterneh-
mensnetzwerken lassen sie sich andererseits aber auch bei den Transaktionskosten 
erreichen.77 
 
Zeitvorteile: Das gemeinsame Vorgehen in Unternehmensnetzwerken kann den 
Partnerunternehmen Vorteile in zeitlicher Dimension verschaffen. Bspw. lassen sich 
durch kooperative F&E-Aktivitäten Zeitersparnisse bei der Neuproduktentwicklung 
erzielen.78 Der schnellere Zugang zu Know-how, das für die Entwicklung und Umset-
zung neuer Technologien erforderlich ist, kann Unternehmensnetzwerke für Unter-
nehmen attraktiv machen, weil sie auf bereits vorhandenes Know-how bei Netzwerk-
partnern zurückgreifen können.79 Dadurch wird die zeitintensive Generierung im ei-
genen Unternehmen vermieden. Im Produktionsbereich lassen sich die Durchlaufzei-
ten reduzieren.80 Dies bewirkt eine Verringerung der Kapitalbindungsdauer. Schließ-
lich können Unternehmensnetzwerke schneller auf neue Kundenbedürfnisse reagie-
ren, weil das hohe Maß an Redundanz von Ressourcen die Flexibilität des Netz-
werks erhöht.81  
 
Risikovorteile: Auch bei den Risikovorteilen durch Unternehmensnetzwerke lassen 
sich verschiedene Aspekte unterscheiden. Vorteile lassen sich bzgl. vier Dimensio-
nen differenzieren: (technologische) Gewinnung, (wirtschaftliche) Verwertung, Zeit 
und Aufwand.82 Das Risiko der technologischen Gewinnung kann durch die Kombi-
nation von Kompetenzen in der Zusammenarbeit gemindert werden. Die mit der Ab-
stimmung von einzelunternehmerischen Produktprogrammen verbundene Diversifi-
zierung sowie die Sicherung des Zugangs zu neuen Märkten können das Risiko der 
wirtschaftlichen Verwertung senken.83 In zeitlicher Dimension lässt sich das Risiko 
durch die Verkürzung der Amortisationsdauer von gemeinsam in den Markt einge-
führten Produkten verringern.84 Das Aufwandsrisiko wird gemindert, indem umfang-
                                                 
77 Vgl. Heydebreck, 1996, S. 76. 
78 Vgl. Rotering, 1990, S. 80. 
79 Vgl. Büchel et al., 1997, S. 233. 
80 Vgl. Heines, 1998, S. 103ff. 
81 Vgl. Block, 2001, S. 59f. 
82 Vgl. Kern/Schröder, 1977, S. 16ff. 
83 Vgl. Letmathe, 2001, S. 555. 
84 Vgl. Backhaus/Meyer, 1993, S. 331. 
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reiche Investitionen zwischen den Netzwerkpartnern aufgeteilt werden. Dies führt aus 
Sicht des Einzelunternehmens auch zu einer Absenkung von Marktaustrittsbarrieren. 
 
Marktvorteile: Die Zusammenarbeit im Rahmen von Unternehmensnetzwerken kann 
es möglich machen, Markteintrittsbarrieren zu überwinden und somit neue Märkte zu 
erschließen.85 Bei Internationalisierungsstrategien kann z.B. das spezifische Markt-
wissen der Netzwerkpartner „vor Ort“ genutzt werden. Es lassen sich aber auch  
staatliche Restriktionen durch die Einbindung lokaler Unternehmen und öffentlicher 
Institutionen vermeiden.86 Die Bildung von Marktmacht gegenüber Netzwerkexternen 
ist ein weiterer Vorteil. Netzwerke eignen sich zur Schaffung von Gegenkräften spe-
ziell gegenüber starken Wettbewerbern. Gemeinsam lassen sich darüber hinaus 
auch Markteintrittsbarrieren errichten,87 indem z.B. wichtige Lieferanten eines Mark-
tes in ein Netzwerk integriert und somit die Beschaffungsquellen für Dritte blockiert 
werden. Das akquisitorische Potenzial am Markt kann durch die Steigerung des Qua-
litätsniveaus und durch positive Image-Transfer-Effekte erhöht werden. Schließlich 
lassen sich gemeinsam Standards und Normen in bestimmten Märkten besser 
durchsetzen, was eine Verbreiterung des Verwertungsspektrums ermöglicht.88 
 
Know-how-Vorteile:  Unter Know-how-Vorteile sind kompetenzbezogene Verbund- 
bzw. Mehreffekte zu verstehen.89 Sie lassen sich zum einen auf technologischer E-
bene realisieren, indem verschiedene Arten des Technologie-Know-hows kombiniert 
werden. Dadurch wird es möglich, Systemkompetenzen und –leistungen zu verwirkli-
chen.90 „Economies-of-team-Effekte“ lassen sich durch die Zusammenarbeit der Mit-
arbeiter einzelner Netzwerkunternehmen erzielen.91 Es wird der Austausch von im-
plizitem Know-how ermöglicht. Über den einfachen Austausch hinaus kann eine Zu-
sammenarbeit aber auch zu einer Generierung von neuem Wissen führen. Damit ist 
der für Synergien charakteristische „2+2=5“-Effekt angesprochen. Über einen Aus-
tausch von Patenten und Marktwissen hinaus erfolgt Wertschöpfung auf Basis neu 
geschaffener Kompetenzen. 
 
                                                 
85 Vgl. Backhaus/Meyer, 1993, S. 331. 
86 Vgl. Bronder/Pritzl, 1992, S. 27. 
87 Vgl. Heines, 1998, S. 107f. 
88 Vgl. Belzer, 1993, S. 88. 
89 Vgl. Block, 2001, S. 53. 
90 Vgl. Belzer, 1993, S. 88. 
91 Vgl. Kaufmann, 1993, S. 108f. 
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Ressourcenvorteile: Unternehmensnetzwerke werden häufig als Instrument zur Ü-
berwindung von eigenen Ressourcendefiziten genutzt.92 Defizite können prinzipiell 
bei verschiedenen Ressourcenarten auftreten. Zum einen kann eine Verstärkung des 
Finanzpotenzials der Grund für eine Netzwerkteilnahme sein. Es lassen sich aber 
auch Kapazitätsengpässe bei Maschinen und Anlagen sowie beim Personal (quanti-
tativ und qualitativ) ausgleichen. Durch die Zusammenlegung von Ressourcen kön-
nen sich die Partner auf ihre Kernkompetenzen konzentrieren und Verbundeffekte 
erzielen.93 Neben der Ergänzung von bereits bestehenden Ressourcen lässt sich die 
Ressourcenbasis eines Unternehmens um neue Ressourcen erweitern. Ein Beispiel 
für eine solche Ressourcenerweiterung ist die Aneignung einer neuartigen Technolo-
gie.  
 
2.1.2.2 Nachteile 
 
Unternehmensnetzwerke als Instrument zur Verwirklichung unterschiedlicher Ziele 
sind nicht nur mit positiven Wirkungen verbunden. Eine differenzierte Analyse dieser 
Organisationsform erfordert auch die Berücksichtigung der negativen Wirkungen von 
Unternehmensnetzwerken. Zur Verdeutlichung dieses Tatbestands werden im fol-
genden die wesentlichen potenziellen Nachteile einer Zusammenarbeit in einem Un-
ternehmensnetzwerk dargestellt. 
 
In der Literatur werden neben den vielen Motiven für Unternehmensnetzwerke auch 
potenzielle Nachteile einer kooperativen Zusammenarbeit genannt.94 Sie stellen die 
negativen Effekte dar, die von einem Unternehmensnetzwerk ausgehen können. In 
dieser Arbeit sollen fünf Klassen von Nachteilen eines Unternehmensnetzwerks 
unterschieden werden: Kostennachteile, Abhängigkeitsnachteile, Schnittstellen-
nachteile, Potenzialnachteile und Ergebnisnachteile.95 
 
Kostennachteile: Die Kosten, die bei der Zusammenarbeit in einem Unternehmens-
netzwerk anfallen, lassen sich seinen unterschiedlichen Phasen entsprechend eintei-
                                                 
92 Vgl. Bellmann/Haritz, 2001, S. 279. 
93 Vgl. Bellmann/Hippe, 1996b, S. 70ff. 
94 Vgl. stellvertretend Gerth, 1966b, S. 104ff.; Strebel, 1983, S. 64; Rotering, 1990, S. 85ff.; Bronder/Pritzl, 1992, S. 29f.; Staudt 
et al., 1992, S. 5; Belzer, 1993, S. 87ff.; Bürgel, 1995b, S. 122; Franz, 1995, S. 113ff.; Reinhart/Weber/Rudorfer, 2000, S. 23f; 
Block, 2001, S. 86ff. 
95 Vgl. ähnlich Staudt et al., 1996, S. 15. 
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len.96 Such- und Bewertungskosten entstehen bei der Suche und Bewertung von 
Netzwerkpartnern. Während der Verhandlungen mit potenziellen Partnern fallen Ver-
handlungskosten an. Die Verhandlungen enden im Idealfall mit der Erzielung einer 
Vereinbarung, die durch einen Vertrag, welcher Vertrags- bzw. Vereinbarungskosten 
(z.B. Kosten für einen Notar) verursacht, besiegelt werden kann. Koordinations- und 
Entscheidungskosten fallen während des Betriebs des Netzwerks für die Koordinati-
on von Aufgaben und das gemeinsame Treffen von Entscheidungen an.97 Kontroll-
kosten entstehen aufgrund des Einsatzes von Kontrollinstrumenten, die neben An-
reizsystemen einen Beitrag zur Eindämmung von opportunistischem Verhalten leis-
ten sollen. Schließlich können noch Anpassungs- und Beendigungskosten anfallen, 
z.B. durch Anpassungsmaßnahmen an veränderte Umfeldbedingungen oder die 
Wiedereingliederung von externalisierten Aufgaben. 
 
Abhängigkeitsnachteile: Abhängigkeitsnachteile können einerseits daraus entstehen, 
dass sich die Eigenständigkeit aufgrund der Unterstützung durch die Netzwerkpart-
ner vermindert. Darüber hinaus kann die Offenlegung von Betriebsgeheimnissen die 
Abhängigkeitsgefahr erhöhen.98 Durch die häufig beobachtbare Konzentration der 
Netzwerkpartner auf ihre Kernkompetenzen kann die Flexibilität eingeschränkt wer-
den, da ein Netzwerkunternehmen ohne die Komplementärkompetenzen der Netz-
werkpartner nicht auf Kundenbedürfnisse reagieren kann. Schließlich besteht insbe-
sondere bei kleineren Unternehmen die Gefahr eines Aufkaufs.99 
 
Schnittstellennachteile: Schnittstellennachteile können sich zum einen aufgrund von 
Transfer- und Anpassungsproblemen ergeben. Transferprobleme können wegen des 
Not-Invented-Here-Syndroms (NIH-Syndrom) auftreten. Werden die Organisations-
strukturen der Netzwerkpartner nicht aufeinander abgestimmt, dann kann es zu Inef-
fizienzen bei der Koordination der Zusammenarbeit kommen. Auf der persönlichen 
Ebene kann es zu „Schnittstellennachteilen“ kommen, wenn die Netzwerkpartner im 
Laufe der Zusammenarbeit merken, dass „die Chemie“ zwischen ihnen nicht stimmt. 
Unterschiedliche Werte und Einstellungen können dazu führen, dass die Partner un-
                                                 
96 Zu dieser transaktionskostenorientierten Sichtweise des Ressourcenverzehrs in einem Unternehmensnetzwerk vgl. Rotering, 
1993, S. 104. 
97 Vgl. Bruck, 1996, S. 114. 
98 Vgl. Schröder, 1999, S. 1017. 
99 Vgl. Staudt et al., 1996, S. 15. 
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terschiedliche Richtungen verfolgen und das für die Zusammenarbeit notwendige 
Vertrauen nicht aufgebaut werden kann.  
 
Potenzialnachteile: Potenzialnachteile können sich durch den Ausfall von Ressour-
cen aufgrund der Konzentration auf Netzwerkaktivitäten ergeben. Ein übermäßiger 
Einsatz von Personal und Maschinen bei der Erfüllung von Netzwerkaufgaben kann 
die Durchführung einzelbetrieblicher Aktivitäten, die wie das Netzwerkengagement 
wichtig für den Erfolg eines Unternehmens sind, unmöglich machen. Des weiteren 
bieten Unternehmensnetzwerke keine Garantie auf Erfolg, wodurch es zu Vermö-
gensverlusten der Partner kommen kann. Schließlich kann die Konzentration auf das 
Netzwerk dazu führen, dass die Weiter- und Neuentwicklung eigener Potenziale ver-
nachlässigt wird.100 Insbesondere die fehlende Schaffung neuer Kernkompetenzen, 
die durch ihre Einmaligkeit und Nicht-Imitierbarkeit eine Abhebung von anderen 
Netzwerkunternehmen ermöglichen, kann zur Verschlechterung der Wettbewerbspo-
sition führen.101 
 
Ergebnisnachteile: Die Zusammenarbeit in Unternehmensnetzwerken kann eine ne-
gative Wirkung auf die Ergebnisse (Umsatz, Gewinn, etc.) des einzelnen Unterneh-
mens haben, weil die Netzwerkpartner gleichzeitig aktuelle oder potenzielle Wettbe-
werber sein können und um Abnehmer konkurrieren.102 Da man vor dem Eintritt in 
ein Netzwerk mit vielen Partnern nicht immer eine detaillierte Informationsbasis zu 
jedem einzelnen Unternehmen hat, kann es aufgrund einer zu spät erkannten 
schlechten Reputation einzelner Partner zu negativen Image-Transfer-Effekten 
kommen. Ergebnisnachteile können auch durch die Verteilungsproblematik hinsicht-
lich der Gewinne und Verluste eines Netzwerks entstehen.103 Die Zurechenbarkeit 
gestaltet sich aufgrund des Gemeinkostencharakters vieler Netzwerkaktivitäten als 
schwierig. 
 
 
 
 
                                                 
100 Vgl. Bruck, 1996, S. 114. 
101 Vgl. Bolten, 2000, S. 125f.; Sydow, 2001, S. 306f. 
102 Vgl. Cichon/Hinterhuber, 1989, S. 144. 
103 Vgl. Bürgel, 1995b, S. 122.; Fontanari, 1996, S. 130ff. 
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Abb. 2-2: Ziele und Nachteile von Unternehmensnetzwerken 
 
Ziele Nachteile
•Kostenvorteile
•Zeitvorteile
•Risikovorteile
•Marktvorteile
•Know-how-Vorteile
•Ressourcenvorteile
•Kostennachteile
•Abhängigkeitsnachteile
•Schnittstellennachteile
•Potentialnachteile
•Ergebnisnachteile
 
 
2.1.2.3 Formen 
 
Unter den Begriff Unternehmensnetzwerk lassen sich viele unterschiedliche Netz-
werkformen subsumieren. Zur systematischen Darstellung der möglichen Formen 
bietet es sich ähnlich wie bei der Abgrenzung verschiedener Kooperationsformen an, 
differenzierende Merkmale anzuwenden. Die bei der Abgrenzung von Kooperations-
formen verwendeten Kriterien sind, wie für Kooperationen allgemein, auch im spe-
ziellen Netzwerkkontext zentrale Gestaltungsparameter und eignen sich auch zur 
Abgrenzung verschiedener Netzwerkformen. Deshalb sollen diese Differenzie-
rungsmerkmale im folgenden auch zur Abgrenzung von Netzwerkformen verwendet 
werden. Ergänzend werden zusätzlich weitere Differenzierungsmerkmale sowie ihre 
jeweiligen Ausprägungen angeführt, bevor anhand ausgewählter Merkmale konkrete 
Netzwerktypen vorgestellt werden.104 
 
Funktionsbezug: Die Kooperation in einem Unternehmensnetzwerk kann sich auf 
unterschiedliche Unternehmensfunktionen beziehen. Zu differenzieren wäre bspw. 
                                                 
104 Zu einem unfassenden Überblick über Differenzierungsmerkmale von Netzwerken vgl. Sydow, 2001, S. 299. 
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zwischen F&E-, Produktions-, Marketing- und Vertriebsnetzwerken.105 Das Netzwerk 
kann sich nur auf eine oder auf mehrere Unternehmensfunktionen (Y-Kooperation 
oder X-Kooperation) erstrecken.106 In (den weiteren Kapiteln) dieser Arbeit wird der 
Fokus auf die Analyse von Netzwerken in der F&E gelegt. 
 
Dauer: Die Dauer eines Unternehmensnetzwerks wird bestimmt durch die Zeitspan-
ne zwischen Kooperationsanfang (z.B. Abschluss eines Kooperationsvertrags) und 
Kooperationsende (z.B. Beendigung gemeinsamer Ausführungsprozesse). Grund-
sätzlich lassen sich befristete und unbefristete Netzwerke unterscheiden.107 Die be-
fristeten Netzwerke lassen sich weiter als kurz-, mittel- und langfristige Netzwerke 
spezifizieren.  
 
Richtung: Die Richtung der Zusammenarbeit kann in Unternehmensnetzwerken hori-
zontal, vertikal und diagonal verlaufen.108 Horizontale Kooperation ist durch die Zu-
sammenarbeit von aktuellen oder potenziellen Wettbewerbern in einer Branche ge-
kennzeichnet. Kooperiert ein Unternehmen mit Lieferanten oder Abnehmern, so liegt 
vertikale Kooperation vor, während eine Kooperation von Unternehmen aus ver-
schiedenen Branchen als diagonale Zusammenarbeit bezeichnet wird. In einem 
Netzwerk können nur eine oder auch mehrere Verflechtungsrichtungen gleichzeitig 
auftreten. 
 
Regionale Ausdehnung: Die regionale Ausdehnung bezieht sich auf den geographi-
schen Raum, auf den sich die Zusammenarbeit im Netzwerk erstreckt.  Zur genaue-
ren Festlegung werden die Unternehmensstandorte der einzelnen Partnerunterneh-
men herangezogen. Differenzieren lässt sich zwischen regionalen, nationalen und 
internationalen Netzwerken.109 Die verstärkte Globalisierung der Wirtschaft und die 
Entwicklungen im Bereich moderner Informations- und Kommunikationstechnologien 
haben insbesondere die Entstehung von Netzwerken auf internationaler Ebene be-
günstigt.110 
 
                                                 
105 Vgl. Beck, 1998, S. 25ff. 
106 Vgl. Porter/Fuller, 1989, S. 389ff. 
107 Grundlegend für diese Differenzierung sind die Arbeiten von Miles, Snow und Coleman, die als erste zwischen  „dynami-
schen“ und „stabilen“ Netzwerken unterscheiden. Vgl. Miles/Snow, 1986; Miles/Snow/Coleman, 1992.  
108 Vgl. Boucke/Deutsch, 1997, S. 33f. 
109 Vgl. dazu bspw. die Abgrenzung von strategischen und regionalen Netzwerken bei Sydow, 1995, S. 162ff. 
110 Vgl. Renz, 1998; Ernst, 1999, S. 35ff. 
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Größe: Die Größe lässt sich als Systematisierungskriterium in zweifacher Weise he-
ranziehen. Zum einen kann die Größe als Anzahl der am Netzwerk teilnehmenden 
Partnerunternehmen interpretiert werden. Dementsprechend lassen sich einfache 
Netzwerke mit einer geringen Anzahl an Partnern (drei bis zehn) und komplexe 
Netzwerke mit einer hohen Anzahl an Partnern (mehr als zehn) unterscheiden. Zum 
anderen kann sich die Größe auf die Partnerunternehmen beziehen. Zu differenzie-
ren ist dabei zwischen Großunternehmen sowie Klein- und Mittelunternehmen.111 
 
Steuerungsform: Die Steuerungsform beschreibt die Art und Weise, wie die Abstim-
mung der Aufgaben und deren Ausrichtung auf die mit dem Netzwerk verbunden Zie-
le erfolgt. Die Steuerung des Netzwerks kann fokal oder gleichberechtigt erfolgen.112 
Bei fokalen Netzwerken wird das Netzwerk von einem Partner oder einer kleinen 
Gruppe von Partnern zentral gesteuert. Bei gleichberechtigten Netzwerken sind alle 
Partner in gleichem Maße an der Netzwerkführung beteiligt. 
 
Art der Ressourcenverknüpfung: Die Art der Ressourcenverknüpfung in einem Netz-
werk kann reziprok oder redistributiv erfolgen.113 In Netzwerken mit reziproken Res-
sourcenbeziehungen tauschen die Partner ihre Ressourcen aus, und es kommt zu 
einer Funktionsabstimmung. Bei Netzwerken mit redistributiven Ressourcenbezie-
hungen bündeln die Partner ihre Ressourcen in einem Ressourcenpool und führen 
die Netzwerkaufgaben gemeinsam durch. Nach Auflösung des Netzwerks kann es zu 
einer Verteilungsproblematik kommen, da die erwirtschafteten Gewinne auf die ein-
zelnen Partner aufgeteilt werden müssen. 
 
Formalisierung: Die Formalisierung eines Netzwerks lässt sich durch das Maß der 
Vereinbarung (schriftlicher) vertraglicher Regelungen beschreiben. Sie kann als kon-
tinuierliche Größe interpretiert werden, die in verschiedenen Netzwerken unter-
schiedliche Ausprägungen annimmt. Neben vertraglichen Regelungen lässt sich 
auch die kapitalmäßige, personelle, organisatorische und informationstechnische 
Verflechtung der Partner als Operationalisierungskriterium für die Formalisierung he-
ranziehen.114 
                                                 
111 Vgl. Evers, 1998, S. 46. 
112 Vgl. Merkle, 1999, S. 28. 
113 Vgl. Tröndle, 1987, S. 19f. 
114 Vgl. Sydow, 1992, S. 87f. 
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Beziehungsart: Die Beziehungen in Unternehmensnetzwerken können potenzieller, 
latenter oder aktiver Art sein.115 Ein Netzwerk weist vor allem in seiner Entstehungs-
phase viele potenzielle Beziehungen auf, in der zu vielen Partner eine Kontaktauf-
nahme und ein sozialer Austausch erst noch erfolgen müssen. Latenten Charakter 
weist eine Beziehung auf, wenn bereits miteinander kooperiert wird, aber zu einem 
gegebenen Zeitpunkt keine konkrete Zusammenarbeit erfolgt. Wird zu einem gege-
benen Zeitpunkt auch an gemeinsamen Aufgaben gearbeitet, so haben die Netz-
werkbeziehungen aktuellen Charakter. 
 
Symmetrie: Die Symmetrie in Unternehmensnetzwerken lässt sich mit Hilfe des Indi-
kators Zentralität verdeutlichen.116 Dieser beschreibt die Summe der Beziehungen, 
die ein Netzwerkpartner zu anderen Partnern aktuell unterhält, im Verhältnis zu all 
seinen potenziell möglichen Beziehungen. Netzwerke mit einer hohen Zentralität sind 
meist strategische Netzwerke, die durch einen fokalen Netzwerkakteur zentral ge-
steuert und koordiniert werden. 
 
Abb. 2-3 gibt einen zusammenfassenden Überblick über die verschiedenen Differen-
zierungsmerkmale von Unternehmensnetzwerken und ihrer jeweiligen Ausprägun-
gen. 
 
                                                 
115 Vgl. Evers, 1998, S. 49ff. 
116 Vgl. Schwerk, 2000, S. 154. 
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Abb. 2-3: Differenzierungsmerkmale von Unternehmensnetzwerken 
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Zur Unterscheidung von konkreten Netzwerktypen sollen im folgenden die beiden 
Differenzierungsmerkmale Dauer und Steuerungsform betrachtet werden. Durch 
Kombination dieser beiden Merkmale lassen sich vier Netzwerktypen unterschei-
den:117 
 
• Strategische Netzwerke (Dauer: unbefristet, Steuerungsform: fokal) 
• Projektorientierte Netzwerke (Dauer: befristet, Steuerungsform: fokal) 
• Verbundnetzwerke (Dauer: unbefristet, Steuerungsform: gleichberechtigt ) 
• Virtuelle Unternehmen (Dauer: befristet, Steuerungsform: gleichberechtigt) 
 
Die Auswahl dieser vier Netzwerktypen erfolgt aufgrund ihrer Bedeutung für die Pra-
xis. So lassen sich für alle vier Typen Beispiele aus der Praxis nennen. Prototypen 
strategischer Netzwerke sind Franchisenetzwerke und die sogenannten Keiretsu, 
eine Ausprägung strategischer Netzwerke, die sich in Japan finden.118 Projektorien-
tierte Netzwerke finden sich häufig in der Filmindustrie.119 Als Verbundnetzwerke las-
                                                 
117 Vgl. ähnlich Sydow/Winand, 1998, S. 15ff.; Burr, 1999, S. 1160f. 
118 Vgl. Sydow, 1995, S. 163. 
119 Vgl. Sydow/Windeler, 1999, S. 217ff. 
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sen sich Arbeitgeberverbände wie der Bundesverband der Deutschen Industrie (BDI) 
interpretieren, während sich virtuelle Unternehmen z.B. in der Informatik- und Tele-
kommunikationsbranche sowie der Beratungsbranche finden lassen.120   
 
2.1.2.4 Phasen 
 
Ähnlich wie sich für Produkte, Technologien oder auch ganze Unternehmen Lebens-
zykluskonzepte formulieren lassen, ist auch eine lebenszyklusorientierte Betrachtung 
von Unternehmensnetzwerken denkbar.121 Dabei erfolgt eine prozessuale Analyse 
der einzelnen Phasen eines Unternehmensnetzwerks. Die Unterscheidung verschie-
dener Phasen entspricht einer modellhaften Betrachtungsweise. Die Anwendung von 
Phasenmodellen erfolgt aus unterschiedlichen Gründen.122 Die Entwicklung eines 
Unternehmensnetzwerks ist ein komplexer Vorgang. Die phasenorientierte Analyse 
trägt dazu bei, einen Teil dieser Komplexität zu reduzieren. Des weiteren können im 
Rahmen von Modellen Interdependenzen zwischen einzelnen Phasen verdeutlicht 
werden. Schließlich lassen sich auf der Grundlage des Phasenmodells Handlungs-
empfehlungen für die Gestaltung und das Management von Unternehmensnetzwer-
ken ableiten.  
 
In der Literatur lassen sich eine Vielzahl von Phasenmodellen für Kooperationen und 
Unternehmensnetzwerke differenzieren.123 Sie unterscheiden sich in der Anzahl, Ab-
grenzung und Bezeichnung der einzelnen Phasen sowie der phasenspezifischen 
Zuordnung verschiedener Teilaufgaben. In dieser Arbeit soll die Entwicklung eines 
Netzwerks durch die Differenzierung folgender vier Phasen abgebildet werden: der 
Anbahnungsphase, der Gestaltungsphase, der Betriebsphase und der Rekonfigurati-
onsphase. 
 
Anbahnungsphase: Zu Beginn der Anbahnungsphase sollte zunächst eine Analyse 
der Ist-Situation erfolgen.124 Der Analysefokus wird sowohl auf das Unternehmen als 
auch auf sein Umfeld gelegt. Im Rahmen der Umfeldanalyse werden Chancen und 
Risiken für ein Unternehmen identifiziert. Die Unternehmensanalyse beinhaltet die 
                                                 
120 Vgl. die unterschiedlichen Fallstudien bei Veil/Hess, 1998. 
121 Vgl. Höft, 1992, S. 127; Becker, 1999, S. 17ff. und S. 143ff. 
122 Vgl. auch die allgemeinen Möglichkeiten unterschiedlicher Arten betriebswirtschaftlicher Modelle bei Angermann, 1963, S. 
13ff. 
123 Vgl. Bronder/Pritzl, 1992, S. 19ff.; Staudt et al., 1992, S. 25ff.; Schwerk, 2000, S. 331ff.; Letmathe, 2001, S. 559ff.; Becker, 
1999, S. 143ff.; Beck, 1998, S. 91ff.; Kropeit, 1999, S. 113ff. 
124 Vgl. Evanschitzky/Westerfeld, 2000, S. 21. 
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Ermittlung der wichtigsten Stärken und Schwächen und der Kooperationsfähigkeit. 
Aus der Gegenüberstellung der Chancen und Risiken sowie der Stärken und Schwä-
chen lassen sich unter Berücksichtigung der Ziele Defizite bzw. Schwachstellen er-
mitteln. Im nächsten Schritt (strategische Entscheidung) muss zunächst geprüft wer-
den, durch welche Strategie sich die angestrebten Ziele erreichen lassen.125 Zur 
Auswahl stehen die Autonomie- und die Kooperationsstrategie. Wird die Kooperati-
onsstrategie ausgewählt, so ist darüber hinaus zu bestimmen, welche Kooperations-
form am erfolgversprechendsten erscheint. Das Unternehmensnetzwerk bietet sich 
an, wenn eine hohe Anzahl an komplementären Ressourcen zur Erfüllung von Auf-
gaben benötigt wird. Im Anschluss daran erfolgt die Partnerwahl.126 Dabei sollte zu-
nächst eine Formulierung von Anforderungen an potenzielle Partner in einem Soll-
Profil erfolgen. Muss das Netzwerk noch eingerichtet werden, so sind verschiedene 
Quellen (z.B. Kooperationsbörsen) bei der Suche nach Partnern zu analysieren. Die 
verschiedenen Kandidaten werden auf Basis des Soll-Profils ausgewählt.127 Ist über 
den Beitritt in ein bereits bestehendes Netzwerk zu entscheiden, so sollte der Ent-
scheidung ebenfalls ein Vergleich der Eigenschaften der einzelnen Netzwerkakteure 
mit dem Soll-Profil vorausgehen. 
 
Gestaltungsphase: Bei der Gestaltung des Unternehmensnetzwerks geht es zu-
nächst darum, die Netzwerkziele gemeinsam festzulegen sowie die Ziele der einzel-
nen Netzwerkunternehmen aufeinander abzustimmen und Strategien zur Erreichung 
dieser Ziele abzuleiten.128 Des weiteren sollten „Spielregeln“ für die Zusammenarbeit  
formuliert werden.129 Diese beinhalten einerseits die Rechte und Pflichten der einzel-
nen Netzwerkunternehmen. Zum anderen werden Regelungen in Bezug auf die Ver-
teilung von potenziellen Gewinnen und Verlusten und den Ausschluss einzelner 
Partner bestimmt. Außerdem müssen organisatorische Gestaltungsparameter festge-
legt werden, indem entschieden wird, wie die Netzwerkaufgaben auf die Partner ver-
teilt werden, auf welche Art und Weise die Koordination sichergestellt wird und wie 
die Entscheidungs- und Weisungsrechte verteilt werden.130 Schließlich ist eine Eini-
                                                 
125 Vgl. Bronder/Pritzl, 1992, S. 19ff. 
126 Vgl. Evanschitzky/Westerfeld, 2000. 
127 Vgl. Staudt et al., 1992, S. 92ff. 
128 Vgl. Fuchs, 1999, S. 131ff. 
129 Vgl. Staudt et al., 1992, S. 150ff. 
130 Vgl. Vornhusen, 1994, S. 194ff. 
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gung bzgl. der Verflechtungsintensität des Netzwerks durch Bestimmung der Dauer, 
der Art der Ressourcenverknüpfung und des Formalisierungsgrades zu erzielen.131 
 
Betriebsphase: In der Betriebsphase erfolgt die Durchführung der Netzwerkaufga-
ben. Zu unterscheiden ist in diesem Zusammenhang zwischen Führungs- und Aus-
führungsaufgaben. Führungsaufgaben132 sind die Planung, Organisation, Personal-
führung, Informationssicherung und Kontrolle im Unternehmensnetzwerk. Sie umfas-
sen das Management der Netzwerkaktivitäten auf der Ebene der einzelnen Netz-
werkunternehmen und des Gesamtnetzwerks. Die einzelnen Führungsfunktionen 
beinhalten eine Vielzahl von Einzelaufgaben, wie die Motivation der Mitarbeiter für 
das Unternehmensnetzwerk. Als Ausführungsaufgaben werden Tätigkeiten bezeich-
net, die zur Transformation oder zum Transfer von Objekten führen. In einer groben 
Differenzierung lassen sich Beschaffung, Produktion und Marketing bzw. Vertrieb 
unterscheiden.133 Diese Tätigkeiten führen zur eigentlichen Wertschöpfung im Unter-
nehmensnetzwerk.  
 
Rekonfigurationsphase: In der Rekonfigurationsphase erfolgt zunächst eine Bewer-
tung der Ergebnisse des Unternehmensnetzwerks.134 Voraussetzung dafür sind zu-
vor klar definierte Ziele mit eindeutigen Bewertungskriterien. Auf Grundlage der Be-
wertung lässt sich erkennen, ob die mit dem Netzwerk verfolgten Ziele erreicht wur-
den. Wurden die Ziele erreicht, dann hat das Netzwerk seinen Zweck erfüllt und kann 
aufgelöst werden.135 Andererseits kann der Erfolg des Netzwerks die Partner dazu 
veranlassen, neue Ziele zu formulieren und die Netzwerkaufgaben zu erweitern. 
Wurden die Netzwerkziele nicht erreicht, so ist zu prüfen, ob sich eine Weiterführung 
des Netzwerks lohnt oder ob es aufgelöst werden sollte. Eine Weiterführung wird bei 
Nicht-Erreichen der Ziele i.d.R. mit Anpassungsmaßnahmen verbunden sein. Diese 
können darin bestehen, dass bestimmte Partner aus dem Netzwerk ausgeschlossen 
werden und/oder neue Partner aufgenommen werden. Eine weitere Alternative ist die 
Neugestaltung durch Umverteilung von Aufgaben und Kompetenzen unter Beibehal-
tung der Partnerzusammensetzung.136  
                                                 
131 Vgl. Bronder/Pritzl, 1992, S. 33ff. 
132 Vgl. allgemein Küpper, 1995, S. 15. 
133 Vgl. Porter, 1996, S. 60. 
134 Vgl. Hess/Wohlgemuth/Schlembach, 2001. 
135 Vgl. Letmathe, 2001, S. 564. 
136 Vgl. Merkle, 1999, S. 59. 
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Einen zusammenfassenden Überblick über die Phasen eines Unternehmensnetz-
werks sowie die einzelnen phasenspezifischen Teilaufgaben ist Abb. 2-4 zu entneh-
men. 
 
Abb. 2-4: Phasen von Unternehmensnetzwerken 
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2.1.2.5 Erfolgsfaktoren 
 
Erfolgsfaktoren sind Einflussgrößen, die den Erfolg von Unternehmensnetzwerken 
determinieren. In der Literatur werden eine Vielzahl unterschiedlicher Erfolgsfaktoren 
für Kooperationen und Unternehmensnetzwerke genannt.137 Die Funktion von Er-
folgsfaktorenkonzepten besteht in der Konzentration auf die für den Erfolg wesentli-
chen Zusammenhänge. Da nicht alle Faktoren den Erfolg eines Unternehmensnetz-
werks in gleicher Weise determinieren, sollte eine Orientierung an denjenigen Fakto-
ren mit den größten Beeinflussungspotenzialen erfolgen. Es wird häufig versucht, 
Erfolgsfaktoren im Rahmen von empirischen Untersuchungen zu ermitteln oder zu 
bestätigen.138  
 
Um eine bessere Übersicht über die vielen Einflussgrößen zu erzielen, werden sie oft 
in Klassen eingeteilt. Dabei lassen sich unterschiedliche Kriterien für eine Systemati-
                                                 
137 Vgl. z.B. den Überblick bei Schwerk, 2000, S. 218ff., Kropeit, 1999, S. 64ff. und Helm/Peter, 1999. 
138 Vgl. etwa Zielke, 1992; Eisele, 1995; Trommsdorff et al., 1995. 
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sierung anwenden. Die Erfolgsfaktoren von Kooperationen werden phasenorientiert, 
ebenenorientiert und systemorientiert geordnet. Bei der phasenorientierten Klassifi-
zierung erfolgt die Einteilung in Anlehnung an die einzelnen Phasen des Kooperati-
onsmanagementprozesses.139 Die ebenenorientierte Einteilung unterscheidet Er-
folgsfaktoren auf der Ebene der einzelnen Partnerunternehmen und auf der Ebene 
des gemeinsamen Kooperationsbetriebs.140 Die systemorientierte Klassifizierung be-
schreibt eine Kooperation als System, das durch eine Systemgrenze von seiner Sys-
temumwelt abgegrenzt ist. Folglich werden dabei kooperations- bzw. systeminterne 
und –externe Erfolgsfaktoren unterschieden.141 Im folgenden soll die Analyse der 
Erfolgsfaktoren von Unternehmensnetzwerken anhand einer Kombination der ver-
schiedenen Ansätze durchgeführt werden, indem folgender Systematisierungsan-
satz gewählt wird (vgl. Abb. 2-5): 
 
Abb. 2-5: Erfolgsfaktoren von Unternehmensnetzwerken 
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Unternehmensspezifische Erfolgsfaktoren sind Eigenschaften eines einzelnen poten-
ziellen Netzwerkunternehmens, aus denen sich Hinweise in Bezug auf die Erfolgs-
wahrscheinlichkeit einer Kooperation ableiten lassen. Beziehungsspezifische Fakto-
ren sind Einflussgrößen, die unterschiedliche Gestaltungsparameter der Kooperati-
onsbeziehung darstellen und die sich den verschiedenen Phasen eines Unterneh-
mensnetzwerks zuordnen lassen. 
 
                                                 
139 Vgl. z.B. Helm/Peter, 1999; Kropeit, 1999. 
140 Vgl. z.B. Kraege, 1997, S. 77. Zu Ebenen eines Netzwerk vgl. auch Hippe, 1997, S. 66ff. 
141 Vgl. z.B. Schwerk, 2000, S. 214ff. 
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Netzwerkexterne Erfolgsfaktoren beziehen sich auf das Umfeld eines Netzwerks. Die 
Einflussgrößen nehmen zum einen Bezug auf das globale Umfeld, das sich in einen 
rechtlich-politischen, wirtschaftlichen, technologischen und sozio-kulturellen Teilbe-
reich strukturieren lässt. Zum anderen beziehen sich die Einflussfaktoren auf das 
Branchenfeld eines Netzwerks. Dabei stehen Kunden, Wettbewerber und Lieferanten 
im Fokus der Analyse. 
 
Im folgenden sollen für die verschiedenen Klassen von Erfolgsfaktoren beispielhaft 
einige wichtige Faktoren aufgezählt werden. Die Auswahl erfolgt dabei auf der Basis 
verschiedener (zum Teil empirischer) Erfolgsfaktorenstudien aus der Kooperations-
forschung (vgl. Tabelle 2-1). Die einzelnen Faktoren sollen an dieser Stelle noch 
nicht näher erläutert werden. Eine detaillierte Behandlung der Erfolgsfaktoren wird 
aber an späterer Stelle bei der spezifischen Untersuchung von Unternehmensnetz-
werken im Bereich der Forschung und Entwicklung durchgeführt.142 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
                                                 
142 Vgl. S. 126ff. dieser Arbeit. 
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Tabelle 2-1: Systematischer Überblick über Kooperationserfolgsfaktoren 143 
 
Nachfrage
Interdependenz der Marktakteure
Marktphase
Unternehmensspezifische, netzwerkinterne Erfolgsfaktoren
Beziehungsspezifische, netzwerkinterne Erfolgsfaktoren
Globalbezogene, netzwerkexterne Erfolgsfaktoren
Branchenbezogene, netzwerkexterne Erfolgsfaktoren
Markteintrittsbarrieren
Substitutionsprodukte
Konzentrationsgrad
Produkteigenschaften
Marktwachstum
Wettbewerbsintensität
Verhandlungsmacht der Lieferanten
Verhandlungsmacht der Abnehmer
Länderkultur
Grad des technischen Fortschritts
Gesetzliche Bestimmungen
Wirschaftspolitische Rahmenbedingungen
Globalisierung
Infrastruktur
Einrichtung von Anreizsystemen
Implementierung eines Konfliktmanagements
Regelmäßige Überprüfung von Zielen
Bestimmung der Koordinationsmechanismen
Anstoßen vertrauensbildender Maßnahmen
Einbringen ausreichender Ressourcen
Sicherstellung des Informationsaustausches/der Kommunikation
Klare Festlegung und Abstimmung von Zielen
Klare Abgrenzung von Aufgaben und Kompetenzbereichen
Formulierung und Überwachung klarer Spielregeln
Festlegung der Kosten- und Ergebnisverteilung
Ressourcen (Know-how, technologische Kompetenz, Kundenstamm, Finanzen, 
Personal)
Managementtechniken (Planungs-, Organisations-, Personalführungs-, 
Kontrollinstrumente)
Geschäftsfeld (Branche, Produkte, Märkte)
Standort (Region, Infrastruktur, Anschlussmöglichkeiten)
Netzwerkkompetenz/Erfahrungen aus früheren Unternehmensnetzwerken
Unternehmenskultur (Werte, Normen, Verhaltensweisen)
Unternehmensstrategie (Ziele, Wettbewerbsorientierung, Produktnutzen)
Unternehmensorganisation ( Spezialisierung, Koordination, Hierarchieebenen)
Soft facts (Vertrauen, Kommunikationsfähigkeit, Kompromissbereitschaft)
 
 
                                                 
143 Zu unternehmensspezifischen, netzwerkinternen Erfolgsfaktoren vgl. Schwerk, 2000, S. 221ff.; Küpper, 2003, S. 61ff. Zu 
beziehungsspezifischen, netzwerkinternen Erfolgsfaktoren vgl. Helm/Peter, 1999, S. 30ff.; Küpper, 2003, S. 66ff. Zu globalbe-
zogenen, netzwerkexternen Erfolgsfaktoren vgl. Schwerk, 2000, S. 218ff.; Straatmann, 2000, S. 212ff.; Bund, 2000, S. 135ff. Zu 
branchenbezogenen, netzwerkexternen Erfolgsfaktoren vgl. Eisele, 1995, S. 277ff.; Schwerk, 2000, S. 218ff.; Straatmann, 
2000, S. 142ff. 
 
Unternehmensnetzwerke und F&E   
 
 
37
2.1.3 Theoretische Erklärung von Unternehmensnetzwerken 
 
Mit der Verbreitung von Unternehmensnetzwerken als Organisationsform in der Pra-
xis ist auch die Anzahl theoretischer Ansätze, die zu ihrer Erklärung angewendet 
werden, gestiegen.144 Die Erklärungen erfolgen aus unterschiedlichen Perspektiven. 
So lassen sich u.a. Ansätze finden, die ihre Wurzeln in der Industrieökonomik, der 
Neuen Institutionenökonomie, der strategischen Managementforschung und der Aus-
tauschtheorie haben. Im folgenden sollen fünf Ansätze hinsichtlich ihres Erklä-
rungspotenzials für Unternehmensnetzwerke untersucht werden: Die Transaktions-
kostentheorie, der marktorientierte Ansatz, der ressourcenorientierte Ansatz, die 
Spieltheorie und der Netzwerkansatz. 
 
Maßgeblich für die Auswahl dieser fünf Ansätze war die Häufigkeit, mit der sie für die 
Erklärung des Sachverhalts Kooperation bzw. Unternehmensnetzwerk herangezogen 
werden. Die Häufigkeit ihrer Behandlung in der Kooperationsforschung wurde als 
Indikator für die Größe ihres Erklärungspotenzials interpretiert. Diese Annahme wur-
den zudem durch eine Analyse weiterer Ansätze und ihren Vergleich mit den hier 
behandelten Erklärungsansätzen gestützt.145 Ein weiteres Kriterium für die Auswahl  
war das Ausmaß, in dem der Gedanke der zwischenbetrieblichen Zusammenarbeit 
unabhängig von kooperations- bzw. netzwerkbezogenen Anwendungen in den ver-
schiedenen Ansätzen explizit behandelt wird.    
 
Diese Ansätze werden zunächst in allgemeiner Form dargestellt, bevor sich eine 
Diskussion der Implikationen für Kooperationen bzw. Unternehmensnetzwerke 
anschließt. Darüber hinaus werden alle Ansätze einer kritischen Reflexion unterzo-
gen. Als Kriterien für die Beurteilung werden zum einen die in wissenschaftstheoreti-
schen Arbeiten vorgeschlagenen Kriterien des Allgemeinheits- und Präzisionsgrades 
der Aussagen sowie ihrer empirische Überprüfbarkeit angewendet.146 Zum anderen 
gilt es inhaltlich zu prüfen, welche Handlungsempfehlungen sich aus den einzelnen 
Ansätzen für die Erklärung von Kooperationen bzw. Unternehmensnetzwerken ablei-
ten lassen. 
                                                 
144 Vgl. den umfassenden und kritischen Überblick bei Sydow, 1992, S. 127ff. 
145 Zu weiteren Ansätzen für die theoretische Erklärung von Unternehmensnetzwerken vgl. neben der bereits zitierten Quelle 
von Sydow Baumgarten, 1998, S. 49ff.; Evers, 1998, S. 109ff.; Renz, 1998, S. 127ff.; Antlitz, 1999, S. 19ff.; Schwerk, 2000, S. 
70ff.  
146 Vgl. Popper, 1984. 
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2.1.3.1 Transaktionskostentheoretischer Ansatz 
 
Darstellung: Kern der Analyse der Transaktionskostentheorie ist die Übertragung von 
Verfügungsrechten bei einem Tausch von Gütern oder Dienstleistungen. Diese Über-
tragung wird als Transaktion bezeichnet. Bei der Durchführung von Transaktionen 
fallen Kosten für Anbahnung (z.B. Suche nach potenziellen Transaktionspartnern), 
Vereinbarung (z.B. Verhandlungen und Vertragsvereinbarungen), Kontrolle (z.B. 
Mengen, Qualität und Termine) und Anpassung (z.B. aufgrund von Umweltänderun-
gen) an, welche als Transaktionskosten bezeichnet werden.147 
 
Es werden alternative Formen der Koordination wirtschaftlicher Aktivitäten (gover-
nance structures) hinsichtlich des Entstehens von Transaktionskosten unterschie-
den.148 Differenziert wird anhand des sogenannten Markt-Hierarchie-Kontinuums 
zwischen den Grund- bzw. Extremformen  Markt und Hierarchie sowie hybriden For-
men, zu denen auch unterschiedliche Typen der Kooperation und damit auch Unter-
nehmensnetzwerke gehören. Das Kontinuum wird zur Anordnung unterschiedlicher 
Organisationsformen herangezogen, wobei unterschiedliche Ordnungskriterien an-
gewendet werden.149 So werden die Organisationsformen nach ihrem jeweiligen Ko-
ordinationsmechanismus unterschieden. Während im Markt die Koordination über 
Preise erfolgt, ist in der Hierarchie die Anordnung der dominierende Koordinations-
mechanismus. Hybride Organisationsformen werden unterschiedlich charakterisiert. 
Einerseits werden sie als Koordinationsform gekennzeichnet, die markt- und hierar-
chiebezogene Abstimmungsmechanismen miteinander kombinieren,150 andererseits 
wird argumentiert, dass es sich dabei um eine Koordinationsform handelt, die im 
Vergleich zu den beiden Extremformen neue Mechanismen beinhaltet (z.B. Vertrau-
en, Reziprozität u.a.).151 Neben dem Koordinationsmechanismus wird der Formalisie-
rungsgrad zur Differenzierung der Koordinationsformen herangezogen. Märkte 
zeichnen sich durch einen geringen, Hierarchien durch einen hohen und hybride 
Formen durch einen mittleren Formalisierungsgrad aus.152 
 
                                                 
147 Vgl. Picot, 1982, S. 269 und S. 22 dieser Arbeit. 
148 Vgl. Williamson, 1985, S. 68ff. und S. 6 dieser Arbeit. 
149 Das Markt-Hierarchie-Kontinuum wird in vielen verschiedenen Beiträgen zur Kooperationsproblematik thematisiert. Dement-
sprechend weisen auch die Abgrenzungen und Positionierungen einzelner Organisationsformen auf dem Kontinuum unter-
schiedliche Gestalten und Detailliertheitsgrade auf. 
150 Vgl. z.B. Williamson, 1991; Sydow, 1992, S. 98ff. 
151 Vgl. etwa Powell, 1990. 
152 Vgl. Hess, 1998, S. 27. 
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Der Transaktionskostentheorie liegen Annahmen über das Verhalten der Transakti-
onspartner zugrunde. So gelten die Prämissen des opportunistischen Verhaltens und 
der begrenzten Rationalität.153 Akteure verhalten sich opportunistisch, wenn sie sich 
auf Kosten des Transaktionspartners eigene Vorteile verschaffen. Die handelnden 
Akteure werden darüber hinaus als beschränkt rational angesehen, d.h. sie haben 
das Bestreben, sich vollständig rational zu verhalten, sind dazu aber aufgrund ihrer 
limitierten Informationsverarbeitungskapazität und der hohen Komplexität von Prob-
lemen nicht in der Lage.  
 
Die wichtigsten Einflussfaktoren auf die Höhe der Transaktionskosten sind die Spe-
zifität, der Grad der Unsicherheit und die Häufigkeit einer Transaktion.154 Mit steigen-
der Spezifität einer Transaktion erhöhen sich die Wechselkosten, die entstehen, 
wenn ein Abbruch der Transaktion und ein Partnerwechsel vollzogen wird. Der Grad 
der Unsicherheit einer Transaktion wird durch die Umweltunsicherheit, die auf nicht 
vorhersehbare Entwicklungen der situativen Rahmenbedingungen zurückgeführt 
werden kann, und durch die Partnerunsicherheit, die ihre Ursachen in nicht vorher-
sehbaren Verhaltensweisen der Transaktionspartner hat, bestimmt. Die Häufigkeit 
einer Transaktion hat insoweit einen Einfluss auf die Transaktionskosten, als diese 
sich durch Lerneffekte und Spezialisierungsvorteile bei häufiger Durchführung einer 
Transaktion reduzieren lassen. 
 
Die Transaktionskostentheorie leitet - aufbauend auf diesen Prämissen - Hypothesen 
zum Zusammenhang zwischen den dargestellten Einflussfaktoren und den Grundty-
pen institutioneller Arrangements ab.155 Auf den oft dargestellten Zusammenhang 
zwischen dem Spezifitätsgrad und den Transaktionskosten verschiedener institutio-
neller Arrangements wird im folgenden noch näher eingegangen.   
 
Implikationen für Unternehmensnetzwerke: Kooperationen und speziell Unterneh-
mensnetzwerke können im Rahmen der Transaktionskostentheorie als hybride For-
men institutioneller Arrangements interpretiert werden. Sie nehmen dabei eine Mittel-
stellung auf einem Kontinuum ein, das durch die idealtypischen Formen Markt und 
                                                 
153 Vgl. Williamson, 1985, S. 388ff. 
154 Vgl. Williamson, 1985, S. 52ff. 
155 Vgl. Williamson, 1991, S. 277ff. 
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Hierarchie abgegrenzt werden kann.156 Charakteristisch für sie ist die Anwendung 
des Koordinationsmechanismus Selbstabstimmung, während bei Märken (Hierar-
chien) die Koordination vorwiegend über Preise (Anordnungen) sichergestellt wird. 
Unternehmensnetzwerke weisen im Vergleich zu Märkten (Hierarchien) einen höhe-
ren (geringeren) Formalisierungsgrad auf. 
 
Die Transaktionskostentheorie wird dazu herangezogen, um auf Basis eines Ver-
gleichs von Transaktionskosten der unterschiedlichen Organisationsformen Aussa-
gen darüber zu generieren, wann eine Kooperation eingegangen und beendet wer-
den sollte. Dabei wird versucht, die Einflussbedingungen, unter denen die Transakti-
onskosten von Unternehmensnetzwerken geringer als die des Marktes und der Hie-
rarchie sind, zu bestimmen, wodurch sich Erklärungen bzgl. der Entstehungs- und 
der Rekonfigurationsphase von Unternehmensnetzwerken ableiten lassen.157  
 
Aus Sicht der Transaktionskostentheorie können unterschiedliche Motive für die Be-
teiligung an einem Unternehmensnetzwerk angeführt werden:158 
 
• Einsparung von Transaktionskosten im Vergleich zu einer internen Leistungser-
stellung oder zu einer Akquisition, z.B. durch einen umfassenden Informations- 
und Technologietausch 
• Reduktion von Unsicherheit über die zu erbringende Leistung im Vergleich zur 
marktlichen Transaktion 
• Reduktion der Kosten, die sich aus Maßnahmen zur Verringerung der Verhal-
tensunsicherheit (Aufbau umfangreicher Anreiz- oder Kontrollsysteme) ergeben, 
im Vergleich zur hierarchischen Transaktion. 
 
 
Die Einteilung der Transaktionskosten in verschiedene Kostenarten weist große Ähn-
lichkeiten zu einer phasenorientierten Betrachtung der Kooperationskosten auf.159 So 
können Suchkosten, Bewertungskosten, Verhandlungskosten, Vereinbarungskosten, 
Koordinations- und Entscheidungskosten, Kontrollkosten sowie Anpassungs- bzw. 
Änderungskosten und Beendigungskosten als Kosten interpretiert werden, die in den 
einzelnen Phasen einer Kooperation anfallen. Bei Unternehmensnetzwerken fallen 
die Kosten (relativ) gleichmäßig über alle Transaktionsphasen an, während beim 
                                                 
156 Vgl. Jarillo, 1988, S. 33f. 
157 Die Ableitung solcher Aussagen basiert dabei allerdings auf Prämissen, die in der Realität häufig nicht gegeben sind, wie 
z.B. die Identität des „Outputs“. Diese Problematik wird im Rahmen der kritischen Würdigung noch näher angesprochen.  
158 Vgl. Kogut, 1988a, S. 320f. 
159 Vgl. Rotering, 1993, S. 104 und S. 22 dieser Arbeit. 
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Markt die ex ante-TAK (Anbahnungs- und Vereinbarungskosten) und bei der Hierar-
chie die ex post-TAK (Kontroll- und Anpassungskosten) ein vergleichsweise hohes 
Gewicht haben. 
 
Hybride Organisationsformen weisen Vorteile gegenüber dem Markt und der Hierar-
chie auf, wenn einerseits die Kosten für den Erwerb von notwendigen, stark unglei-
chen Fähigkeiten der Transaktionspartner sehr hoch sind und andererseits die Aktivi-
täten der Transaktionspartner in hohem Maße komplementär sind, so dass sich eine 
Integration ihrer Fähigkeiten anbietet.160 
 
Aussagen zur Vorteilhaftigkeit der unterschiedlichen institutionellen Arrangements 
werden häufig im Rahmen der Analyse des Zusammenhangs zwischen dem Spezifi-
tätsgrad und den Transaktionskosten für Märkte, Hierarchien und hybride Formen 
gemacht:161 
 
a) Bei hoher Spezifität sind hierarchische Organisationsformen optimal. Es kommt 
zu einer engen Bindung der Transaktionspartner, wobei sich durch opportunisti-
sches Verhalten der eine Partner die Quasi-Rente des anderen aneignen kann. 
Diese Gefahr kann durch gemeinsame Zielvorstellungen und das (im Vergleich zu 
anderen Organisationsformen) größere Zusammengehörigkeitsgefühl der Mitar-
beiter in einer Hierarchie reduziert werden. 
b) Bei geringer Spezifität ist der Markt als Organisationsform optimal. Da unspezifi-
sche Transaktionen nicht zu Abhängigkeitsverhältnissen führen und somit kein 
Anreiz für opportunistisches Verhalten gegeben ist, sind auch relativ wenige An-
reiz- und Kontrollmechanismen notwendig. Suche und Auswahl von Transakti-
onspartnern können leicht bewältigt werden. 
c) Bei mittlerer Spezifität sind hybride Organisationsformen und damit Kooperatio-
nen optimal, da sie die Eigenschaften der Organisationsformen Markt und Hierar-
chie miteinander vereinen. Bei einem mittleren Spezifitätsgrad liegen die Abhän-
gigkeitsverhältnisse und die damit verbundene Gefahr opportunistischen Verhal-
tens zwischen denen von Markt und Hierarchie. 
  
                                                 
160 Vgl. Fontanari, 1996, S. 106f. 
161 Vgl. Williamson, 1991, S. 284. 
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Kritik: Zentrale Kritikpunkte der Transaktionskostentheorie sind die fehlende Einheit-
lichkeit bei der Abgrenzung der Transaktionskosten und ihre mangelnde Operationa-
lisierbarkeit.162 Letzteres gilt auch für die Einflussfaktoren der Transaktionskosten. 
Schwierigkeiten bereitet auch die Messung der Höhe der Spezifität einzelner Trans-
aktionen. Damit ist das Problem verbunden, dass sich die Aussagen der Transakti-
onskostentheorie nicht empirisch überprüfen lassen und dass jede Organisations-
form ex post als kosteneffizient herausgestellt werden kann.163  
 
Hinsichtlich der Verhaltensannahmen wird kritisiert, dass die Transaktionskostenthe-
orie beschränkt rationale Akteure voraussetzt, welche sich aber bei der Auswahl der 
kostenoptimalen Organisationsform vollständig rational verhalten.164 
 
Neben diesen Kritikpunkten lassen sich noch weitere Aspekte aufführen, die insbe-
sondere im Zusammenhang mit Unternehmensnetzwerken relevant sind. So werden 
z.B. Produktionskosten bei der Bestimmung der optimalen Organisationsform völlig 
ausgeblendet.165 Charakteristisch für Unternehmensnetzwerke ist aber, dass sich 
gerade durch die kooperative Zusammenarbeit in der Produktion Skaleneffekte erzie-
len lassen. 
 
Die Analyse der Vorteilhaftigkeit unterschiedlicher institutioneller Arrangements be-
zieht sich ausschließlich auf Kostenaspekte. Andere Faktoren wie Erträge, strategi-
sche Gesichtspunkte oder auch Macht- und Konfliktprozesse werden nicht betrach-
tet.166 Im Rahmen der Entstehung eines Unternehmensnetzwerks wird nur auf das 
Kostenmotiv abgestellt, obwohl sich Netzwerke aufgrund eines Bündels unterschied-
licher Motivklassen zusammenschließen.167  
 
Außerdem wird die Fokussierung der Transaktionskostentheorie auf einzelne Trans-
aktionen kritisch beurteilt.168 Aufgrund der isolierten Analyse der einzelnen Transak-
tion und der Vernachlässigung von Interdependenzen zwischen Transaktionen ist es 
                                                 
162 Vgl. auch Williamson, 1990b, S. 4. 
163 Vgl. Tietzel, 1981, S. 238. 
164 Vgl. Schneider, 1985, S. 1241. 
165 Vgl. Domrös, 1994, S. 81f. 
166 Vgl. Sydow, 1992, S. 157. 
167 Vgl. S. 18ff. dieser Arbeit. 
168 Vgl. Mody, 1993, S. 157. 
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nicht möglich, langfristige Interaktionen zwischen den Partnern eines Netzwerks zu 
berücksichtigen. 
 
2.1.3.2 Marktorientierter Ansatz 
 
Darstellung: Der marktorientierte Ansatz beinhaltet zum einen Erkenntnisse aus der 
Industrieökonomik, zum anderen Aspekte der strategischen Managementfor-
schung.169 Zentrale Aussage der klassischen Industrieökonomik ist, dass das Verhal-
ten (conduct) und der Erfolg (performance) der Marktteilnehmer durch die Industrie-
struktur (structure) beeinflusst werden. Der Zusammenhang zwischen diesen drei 
Größen wird als „Structure-Conduct-Performance-Paradigma“ (SCP-Paradigma) 
bezeichnet.170 Dabei wird von einem einseitigen Determinismus ausgegangen und es 
werden keinerlei Wechselwirkungen zwischen den einzelnen Modellelementen un-
terstellt. Die Industriestruktur ist die unabhängige Variable, von der das Marktverhal-
ten und das Marktergebnis abhängig sind.171 
 
Porters Erweiterungen um Elemente der strategischen Managementforschung be-
ziehen sich zum einen auf das Verhalten bzw. die Strategien der Marktteilnehmer. So 
wird angenommen, dass Wettbewerbsstrategien einen größeren Einfluss auf das 
Marktergebnis haben als die Industriestruktur.172 Des weiteren wird unterstellt, dass 
die Marktteilnehmer durch ihr Verhalten die Industriestruktur verändern können. Der 
einseitige Determinismus wird aufgehoben, indem Rückwirkungen des Marktergeb-
nisses auf das Marktverhalten und Rückwirkungen des Marktverhaltens auf die 
Marktstruktur berücksichtigt werden.173 
 
Zur Charakterisierung der strukturellen Merkmale einer Branche verwendet Porter 
fünf Variable:174 die Verhandlungsstärke der Lieferanten, die Verhandlungsmacht 
der Kunden, die Bedrohung durch neue Konkurrenten, die Bedrohung durch Substi-
tutionsprodukte und die Rivalität unter den bestehenden Wettbewerbern. Das Modell 
von Porter enthält im Gegensatz zum Modell der klassischen Industrieökonomik eine 
                                                 
169 Vgl. Mason, 1953; Bain, 1968; Porter, 1980. 
170 Vgl. Bain, 1968, S. 430ff. 
171 Vgl. Scherer, 1980. 
172 Vgl. Porter, 1981, S. 613. 
173 Vgl. Porter, 1981, S. 616. 
174 Vgl. Porter, 1997, S. 26. 
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dynamische Komponente, da davon ausgegangen wird, dass sich die strukturellen 
Merkmale einer Branche im Zeitablauf verändern und damit Änderungen des Markt-
verhaltens auslösen können.175 
 
Den Marktteilnehmern stehen als Verhaltensreaktion auf solche Veränderungen drei 
Strategien zur Verfügung, um sich im Wettbewerb zu positionieren:176 die Strategie 
der Kostenführerschaft, die Differenzierungsstrategie und die Strategie der Konzent-
ration auf Marktnischen.  
 
Implikationen für Unternehmensnetzwerke: Kooperationen und speziell Unterneh-
mensnetzwerke können im Rahmen des SCP-Paradigmas der Industrieökonomik als 
eine mögliche Verhaltensstrategie interpretiert werden. Durch kollusives Verhalten 
wird versucht, das Marktergebnis zu maximieren.177 Hauptmotiv für Unternehmens-
netzwerke ist aus industrieökonomischer Sichtweise die Erhöhung der Marktmacht 
und damit die Verbesserung der Marktposition. Es wird eine Erklärung der Wirkun-
gen und Ergebnisse von Unternehmensnetzwerken gegeben. 
 
Unternehmensnetzwerke können einerseits als Möglichkeit zur Veränderung der In-
dustriestruktur interpretiert werden. Andererseits können Entwicklungen innerhalb 
der Industriestruktur die Notwendigkeit der Gründung von Unternehmensnetzwerken 
hervorrufen. Durch Porters Erweiterungen des SCP-Paradigmas um dynamische As-
pekte, die in der permanenten Analyse und Prognose der fünf Wettbewerbskräfte 
und einer daran orientierten kontinuierlichen Strategieanpassung zum Ausdruck 
kommen, lassen sich auch Aussagen bzgl. der Dauer und Stabilität von Unterneh-
mensnetzwerken in Abhängigkeit von Veränderungen der Industriestruktur ableiten. 
 
Unternehmensnetzwerke werden als ein Instrument der Wettbewerbstrategie ange-
sehen, mit dessen Hilfe eine erfolgversprechende Positionierung bei einer gegebe-
nen Branchenstruktur erreicht werden kann. Dabei lassen sich Wettbewerbsvorteile 
durch Unternehmensnetzwerke sowohl mit einer Strategie der Kostenführerschaft als 
auch mit einer Differenzierungsstrategie erzielen. Kostenvorteile können in Unter-
nehmensnetzwerken z.B. aufgrund von Erfahrungskurveneffekten realisiert wer-
                                                 
175 Vgl. Porter, 1997, S. 208. 
176 Vgl. Porter, 1997, S. 67. 
177 Vgl. Kogut, 1988a, S. 322. 
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den.178 Nachhaltige Differenzierungspotenziale bieten Unternehmensnetzwerke auf-
grund der verschiedenartigen Teilleistungen der Netzwerkpartner.179 Diese Strategie 
ist  z.B. bei homogenen Märkten zu erwägen, in denen eine Abgrenzung zur Konkur-
renz durch Differenzierungsaktivitäten effektiv erscheint. 
 
Während die klassische Industrieökonomik kooperatives Verhalten als wettbewerbs-
schädigende Kollusion betrachtet,180 werden Kooperationen im Modell von Porter als 
eine Möglichkeit zur Veränderung der fünf Wettbewerbskräfte angesehen. Die Beein-
flussung der Wettbewerbskräfte kann sowohl durch horizontale als auch vertikale 
Kooperationen erfolgen.181 Horizontale Kooperationen können dazu führen, dass sich 
die Kooperationspartner Monopolrenten sichern, indem sie Markteintrittsbarrieren 
aufbauen und somit ihre Stellung gegenüber Konkurrenten außerhalb der Kooperati-
on stärken. Mit vertikalen Kooperationen lässt sich eine Einbindung von Lieferanten 
einerseits und von Kunden andererseits verwirklichen. Durch die stärkere Bindung 
von Kunden und Lieferanten an das eigene Unternehmen lässt sich der eigene Ein-
fluss erhöhen. Dies kann für potenzielle Markteinsteiger ebenfalls eine Markteintritts-
barriere darstellen. 
 
Da Unternehmensnetzwerke sowohl Elemente der horizontalen als auch der vertika-
len Kooperation beinhalten können,182 sind bei ihnen die Potenziale zur Nutzung der 
Chancen beider Richtungen der Kooperation besonders hoch. So kann durch den 
Aufbau eines Beschaffungs- und/oder Vertriebsverbunds die Lieferanten- und/oder 
Kundenmacht beschränkt werden, während gleichzeitig versucht wird, Lieferanten 
und Kunden durch Integration in ein Unternehmensnetzwerk an das eigene Unter-
nehmen zu binden. 
 
Durch eine Zusammenarbeit mit Lieferanten, Kunden und Wettbewerbern können 
auch Kundenabwanderungen in Branchen, in denen Substitutionsprodukte angebo-
ten werden, verhindert werden, indem das Preis-Leistungsverhältnis der Produkte 
durch die Zusammenarbeit verbessert wird. Ein abgestimmtes Verhalten im Rahmen 
eines Unternehmensnetzwerks kann aber auch dazu führen, dass neue Marktanteile 
                                                 
178 Vgl. Backhaus/Meyer, 1993, S. 330. 
179 Vgl. Letmathe, 2001, S. 555. 
180 Vgl. Sydow, 1992, S. 174. 
181 Vgl. Frank, 1994, S. 102ff. 
182 Vgl. Boucke/Deutsch, 1997, S. 33f. 
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in anderen Branchen gewonnen werden, indem Markteintrittsbarrieren (wie z.B. spe-
zifisches Know-how) gemeinsam überwunden werden.183  
 
Schließlich lässt sich die ebenfalls von Porter entwickelte Wertkettenanalyse,184 ein 
analytisches Instrument, das die Prozesse der unternehmerischen Wertschöpfung in 
einzelne Tätigkeiten, die Quellen für Kosten- und Differenzierungsvorteile gegenüber 
Wettbewerbern darstellen können, gliedert, zur Aufdeckung von Synergiepotenzialen 
durch Unternehmensnetzwerke nutzen. Differenziert wird in diesem Zusammenhang 
zwischen X-Kooperationen und Y-Kooperationen.185 Während als Y-Kooperation eine 
Zusammenarbeit in einer Unternehmensfunktion (z.B. Kooperation in der F&E) be-
zeichnet wird, zeichnet sich die X-Kooperation dadurch aus, dass unterschiedliche 
Aufgaben durch die einzelnen Kooperationspartner übernommen werden (z.B. Ent-
wicklung neuer Produktkonzepte durch den einen Partner und Vermarktung dieser 
Konzepte durch den anderen Partner).  
 
In Unternehmensnetzwerken können X- und Y-Kooperationen gleichzeitig auftreten. 
Dadurch lassen sich viele der durch die Wertkettenanalyse identifizierten Synergie-
potenziale ausschöpfen. Die mit der Ausschöpfung von Synergiepotenzialen verbun-
denen Hinweise zur Kombination der Stärken und Schwächen einzelner Netzwerk-
partner lassen sich als Handlungsempfehlungen für die Gestaltungsphase eines Un-
ternehmensnetzwerks nutzen. 
 
Kritik: Zentraler Kritikpunkt am marktorientierten Ansatz ist die Vernachlässigung der 
Ressourcen eines Unternehmens.186 In der klassischen Industrieökonomik wird der 
Erfolg von Unternehmen ausschließlich anhand der Attraktivität der Marktstruktur 
erklärt. Bei Porter wird der Fokus durch die Betrachtung der Wertkette eines Unter-
nehmens stärker in das Unternehmen verlagert, wenn auch Branchenmerkmale der 
zentrale Betrachtungspunkt bleiben. Unternehmensnetzwerke entstehen aber häufig 
aufgrund der Tatsache, dass sich einzelne Unternehmen bzgl. ihrer Ressourcenaus-
stattung unterscheiden und die Ressourcen potenzieller Netzwerkpartner die eigenen 
                                                 
183 Vgl. ähnlich die Ausführungen zu Joint Ventures bei Harrigan, 1985, S. 28ff. 
184 Vgl. Porter, 1996, S. 60. 
185 Vgl. Porter/Fuller, 1989, S. 389ff. 
186 Vgl. Sydow, 1992, S. 177. 
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Ressourcen ergänzen können.187 Dies wird (zumindest in klassischen industrieöko-
nomischen Ausführungen) nur wenig berücksichtigt. 
 
Die Erklärung von Unternehmensnetzwerken aus Sicht des marktorientierten Ansat-
zes erfolgt vorwiegend mit Bezug auf Motive wie Eintritt in neue Märkte oder Beein-
flussung der Industriestruktur.188 Kostengrößen wie z.B. die Koordinationskosten zur 
Abstimmung der einzelnen Partner innerhalb eines Netzwerks werden kaum in die 
Analyse mit einbezogen.  
 
Die industrieökonomischen Betrachtungen vernachlässigen darüber hinaus den Be-
trieb des Unternehmensnetzwerks, in dem es i.d.R. zu einer Stabilisierung der Zu-
sammenarbeit kommt. Es werden keine Aussagen zu den institutionellen und organi-
satorischen Strukturmerkmalen und zur Erklärung der Abstimmung innerhalb eines 
Netzwerks gemacht. 
 
 
 
2.1.3.3 Ressourcenorientierter Ansatz 
 
Darstellung: Der ressourcenorientierte Ansatz versteht Unternehmen als ein Bün-
del von Ressourcen, welche sich in vier Klassen unterscheiden lassen: 
 
• physische Ressourcen, z.B. Maschinen, Rohstoffe, Unternehmensstandort 
• intangible Ressourcen, z.B. Know-how, Firmenruf, Geschäftsgeheimnisse 
• finanzielle Ressourcen, z.B. Eigenkapital, Liquidität 
• organisationale Ressourcen, z.B. Managementsysteme, Unternehmenskultur 
 
Es lassen sich zwei Literaturstränge differenzieren, der Resource-Based-View und 
der Resource-Dependence-Ansatz.189 Der Resource-Based-View stellt eine Ver-
bindung zwischen den Ressourcen eines Unternehmens und seiner Wettbewerbsfä-
higkeit her. Unternehmen unterscheiden sich hinsichtlich ihrer Ressourcenausstat-
tung. Sind diese Ressourcen nur begrenzt imitierbar, knapp, nur bedingt transferier-
bar und nutzenstiftend für die Kunden, so können sie zu dauerhaften Wettbewerbs-
                                                 
187 Vgl. Heines, 1998, S. 106ff. 
188 Vgl. Sydow, 1992, S. 174. 
189 Zum Resource-Based-View vgl. Penrose, 1959; Wernerfelt, 1984. Zum Resourse-Dependence-Ansatz vgl. Pfeffer/Salancik, 
1978. 
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vorteilen führen.190 Der langfristige Unternehmenserfolg wird aus der Einzigartigkeit 
spezifischer Ressourcen und deren Kombination abgeleitet. Der Analysefokus liegt 
damit im Gegensatz zum marktorientierten Ansatz bei unternehmensinternen Fakto-
ren. 
 
Auf dieser Basis entwickelten Prahalad und Hamel die Theorie der Kernkompeten-
zen.191 Unter Kernkompetenzen werden „systematisch gebündelte Kombinationen 
aus verschiedenen Technologien und Produktionsfertigkeiten, die einem Unterneh-
men als Grundlage für die Entwicklung einer Vielzahl von Produktlinien dienen“,192 
verstanden. Sie zeichnen sich dadurch aus, dass sie nur schwer imitierbar sind, dazu 
beitragen können, Kundenbedürfnisse zu befriedigen und einem Unternehmen den 
Zugang zu vielen Märkten verschaffen.193 
 
Der Resource-Dependence-Ansatz setzt sich mit der Abhängigkeit eines Unterneh-
mens von externen Ressourcen auseinander.194 Es wird die Wichtigkeit des Kontex-
tes betont, in dem ein Unternehmen agiert. Zwischen Unternehmen können starke 
Interdependenzen bestehen, wenn die Durchführung von Prozessen oder die Erzie-
lung von Ergebnissen von den Aktivitäten und Ressourcen anderer Unternehmen 
abhängig ist. 
 
Implikationen für Unternehmensnetzwerke: Der ressourcenorientierte Ansatz betont 
die Abhängigkeit der Wettbewerbsfähigkeit eines Unternehmens von seiner Res-
sourcenausstattung. Aus der Perspektive dieses Ansatzes lassen sich Unterneh-
mensnetzwerke als eine Möglichkeit interpretieren, um erfolgsentscheidende Res-
sourcen, die nicht im eigenen Unternehmen vorhanden sind, zu beschaffen.195 Sie 
stellen damit neben der Möglichkeit des Kaufs von Ressourcen und der Akquisition 
von Unternehmen eine alternative Ressourcenbeschaffungsquelle dar. Unterneh-
mensnetzwerke weisen den Vorteil auf, dass sie insbesondere bei Ressourcen, die 
nicht auf Märkten gehandelt werden, einen möglichen Beschaffungsweg darstellen.   
 
                                                 
190 Vgl. Barney, 1991, S. 105ff. 
191 Vgl. Prahalad/Hamel, 1990. 
192 Handlbauer/Hinterhuber/Matzler, 1998, S. 911. 
193 Vgl. Prahalad/Hamel, 1990, S. 83f. 
194 Vgl. Van de Ven, 1976, S. 31 und S. 56f. dieser Arbeit. 
195 Vgl. Eisenhardt/Schoonhoven, 1996.  
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Bei der Entstehung von Unternehmensnetzwerken werden aus ressourcenorientier-
ter Perspektive zwei Motive hervorgehoben.196 Einerseits kann die temporäre Nut-
zung der Ressourcen der Netzwerkpartner den Aufbau neuer Kompetenzen im eige-
nen Unternehmen unterstützen (individuelle Perspektive). Andererseits können in-
nerhalb eines Unternehmensnetzwerks komplementäre Kernkompetenzen der Part-
ner kombiniert werden, um unternehmensübergreifende Prozesse und Ergebnisse zu 
realisieren, die im Alleingang nicht zu erreichen wären (kollektive Perspektive). Damit 
werden Hinweise auf Bedingungen gegeben, unter denen die Beteiligung an einem 
Unternehmensnetzwerk sinnvoll ist. 
 
Der ressourcenorientierte Ansatz kann darüber hinaus zur Erklärung der Stabilität 
eines Unternehmensnetzwerks beitragen.197 Die Stabilität ist umso größer, je ausge-
glichener die Macht- und Abhängigkeitsverhältnisse innerhalb eines Unternehmens-
netzwerks sind. Die Interdependenz und der damit einhergehende Autonomieverlust 
der Netzwerkpartner können zu stabileren Beziehungen innerhalb des Netzwerks 
führen. Macht und Abhängigkeit zwischen den Netzwerkpartnern werden in hohem 
Maße von ihrer Ressourcenausstattung beeinflusst. Die Abhängigkeit zwischen den 
Partnern ist eine Voraussetzung für den Zusammenhalt des Netzwerks. 
 
Aus ressourcenorientierter Perspektive lassen sich zwei Formen der zwischenbe-
trieblichen Kooperation unterscheiden: die Quasi-Internalisierung und die Internalisie-
rung.198 Ziel der Quasi-Internalisierung ist der Aufbau eines gemeinsamen Ressour-
cenpools. Dabei muss die Kompatibilität der von den Partnern in den Ressourcen-
pool eingebrachten Ressourcen gegeben sein. Der Ressourcenpool ermöglicht es 
ihnen, gemeinsam dauerhafte Wettbewerbsvorteile zu erzielen. Bei der Internalisie-
rung wird das Ziel verfolgt, einen wechselseitigen Aufbau neuer Ressourcen in den 
einzelnen Partnerunternehmen durch Ressourcentransfer zu realisieren. Vorausset-
zung dafür ist die Kompatibilität der in das eigene Unternehmen transferierten Part-
nerressourcen mit den unternehmensinternen Ressourcen. Da in Unternehmens-
netzwerken eine größere Anzahl von Kooperationspartnern zusammenarbeitet, ist zu 
prüfen, mit welchen Partnern sich aufgrund der Ressourcenausstattung eine Zu-
                                                 
196 Vgl. Mildenberger, 1998, S. 63ff. 
197 Vgl. Renz, 1998, S. 137f. 
198 Vgl. Hamel, 1991, S. 84. 
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sammenarbeit in Form einer Quasi-Internalisierung oder einer Internalisierung anbie-
tet. 
 
Ein weiterer Aspekt bei der Analyse von Unternehmensnetzwerken aus ressourcen-
orientierter Perspektive ist das Risiko, wettbewerbsentscheidende Ressourcen an die 
Netzwerkpartner zu transferieren, die diese als potenzielle zukünftige Wettbewerber 
zum Nachteil des eigenen Unternehmens verwenden können.199 Durch den Transfer 
an einen Netzwerkpartner kann eine Ressource ihre Einzigartigkeit verlieren, was 
wiederum den Verlust von Wettbewerbsvorteilen zur Folge haben kann.200 Daraus 
lässt sich als Handlungsempfehlung für den Betrieb eines Unternehmensnetzwerks 
ableiten, dass das Einbringen von Ressourcen im Rahmen der Quasi-
Internalisierung auf diejenigen Ressourcen beschränkt werden sollte, die entspre-
chend getroffener Vereinbarungen für den gemeinsamen Ressourcenpool benötigt 
werden. Bei der Internalisierung sollte sich die Weiterleitung von Ressourcen am 
Transferverhalten der Partner orientieren. Transferieren die Partner ihre Ressourcen 
nicht in ausreichendem Maße, so sollte das eigene Unternehmen eine zu freigiebige 
Weiterleitung  vermeiden. 
 
Schließlich lässt sich die Netzwerkfähigkeit bzw. die Netzwerkkompetenz eines Un-
ternehmens als Ressource interpretieren.201 Diese kann durch die zufriedenstellende 
Erfüllung von Aufgaben des Netzwerkmanagements sowie das Vorhandensein aus-
reichender Qualifikationen für das Netzwerkmanagement abgebildet werden.202 Auf-
gaben des Netzwerkmanagements sind die Planung, Organisation, Personalführung 
und Kontrolle in Netzwerken. Bei den Qualifikationen lassen sich sowohl fachliche als 
auch soziale Qualifikationen unterscheiden. Die Netzwerkkompetenz stellt eine Res-
source dar, die es Unternehmen ermöglicht, leichter neue Kooperationspartner zu 
finden und für eine Zusammenarbeit zu gewinnen. Die Anzahl der Teilnahmen an 
erfolgreichen Unternehmensnetzwerken kann als Indikator für die Netzwerkkompe-
tenz interpretiert werden. 
  
                                                 
199 Vgl. Bolten, 2000, S. 125f. 
200 Vgl. Bruck, 1996, S. 251ff. 
201 Vgl. Bolten, 2000, S. 126ff. 
202 Vgl. Ritter, 1998, S. 37ff. 
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Kritik: Kritisiert wird der ressourcenorientierte Ansatz insbesondere aufgrund seiner 
einseitigen Ausrichtung an unternehmensinternen Faktoren.203 Aspekte aus der Um-
welt eines Unternehmens werden kaum betrachtet und die Wettbewerbsvorteile ei-
nes Unternehmens werden ausschließlich auf seine Ressourcen zurückgeführt.204 
Die Aussagen des ressourcenorientierten Ansatzes haben einen hohen Allgemein-
heitsgrad, aber gleichzeitig eine geringe Präzision. Aufgrund des hohen Abstrakti-
onsgrades ist eine empirische Überprüfung dieser Aussagen schwer durchzufüh-
ren.205 Darüber hinaus werden die Annahmen des Ansatzes kritisiert. Einer Kritik wird 
häufig die Prämisse eines immer rational handelnden Managements unterzogen.206 
 
Auch in Bezug auf Unternehmensnetzwerke weisen die Handlungsempfehlungen 
des ressourcenorientierten Ansatzes einen geringen Konkretisierungsgrad auf. So 
empfiehlt die Theorie der Kernkompetenzen bspw., dass sich Unternehmen auf die 
Pflege und Verbesserung ihrer Kernkompetenzen konzentrieren sollen, während alle 
anderen Leistungen über den Markt oder Kooperationen zu beziehen sind.207 Es 
werden jedoch keine Aussagen darüber gemacht, unter welchen Bedingungen wel-
che Form der Kooperation gewählt werden sollte. Somit liegen auch keine Hinweise 
zur Vorteilhaftigkeit von Unternehmensnetzwerken im Vergleich zu anderen Koope-
rationsformen wie Joint Ventures oder strategischen Allianzen vor. 
 
Auch Aussagen zur Gestaltung von Unternehmensnetzwerken werden kaum ge-
macht. So bleibt z.B. offen, welche konkreten Aspekte beim Aufbau eines Ressour-
cenpools für ein Unternehmensnetzwerk beachtet werden sollten oder auf welche Art 
und Weise der Austausch von nur schwer transferierbaren Ressourcen durchgeführt 
werden kann. 
 
Damit konzentrieren sich die Aussagen des ressourcenorientierte Ansatzes im we-
sentlichen auf die Erklärung der Entstehung und Stabilität eines Unternehmensnetz-
werks. 
 
                                                 
203 Dies gilt stärker für den Resource-Based-View als für den Resource-Dependence-Ansatz. 
204 Marktaspekte werden allenfalls indirekt über die Bewertung von Ressourcen anhand von (implizit vorgegebenen) Marktan-
forderungen berücksichtigt. 
205 Vgl. Hamel/Doz/Prahalad, 1989. 
206 Vgl. Sydow, 1992, S. 198f. 
207 Vgl. Hinterhuber, 1996, S. 131ff. 
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2.1.3.4 Spieltheoretischer Ansatz 
 
Darstellung: Die Spieltheorie untersucht rationales Verhalten von Akteuren in Kon-
fliktsituationen bei Unsicherheit.208 Analysiert wird, wie die Handlungen der einzelnen 
Spieler sich gegenseitig beeinflussen. Innerhalb der Spieltheorie wird eine Reihe von 
unterschiedlichen Spielen betrachtet.209 All diese Spiele haben jedoch drei Grundan-
nahmen gemeinsam: gegenseitige Interdependenz, rationales Verhalten und stra-
tegische Unsicherheit. Gegenseitige Interdependenz bezeichnet die Annahme, 
dass der Erfolg eines Spielers nicht nur von den eigenen Handlungen, sondern auch 
von den Handlungen der(s) anderen Spieler(s) beeinflusst wird. Darüber hinaus wird 
den Spielern rationales Verhalten unterstellt, d.h. sie maximieren ihren persönlichen 
Nutzen. Strategische Unsicherheit herrscht, weil keine Gewissheit besteht, wie sich 
der Mitspieler in bestimmten Situationen verhalten wird. 
 
Zur Klassifizierung unterschiedlicher Spielsituationen lassen sich folgende Krite-
rien heranziehen:210 
 
• Anzahl der Spieler 
• Gewinnverteilungsmodalität 
• Grad der Kooperation und Kommunikation zwischen den Spielern 
• Einfluss von spielrelevanten Zufallskomponenten 
• Informationsgrad der Spieler 
• Art und Menge der den Spielern zur Verfügung stehenden Handlungsmöglichkei-
ten 
 
Nach der Spieleranzahl lassen sich Zweipersonenspiele und Mehrpersonenspiele 
unterscheiden. Bzgl. der Gewinnverteilungsmodalitäten wird zwischen Null-
Summenspielen und Nicht-Null-Summenspielen differenziert.211 Bei Null-
Summenspielen ist die Gesamtauszahlung an die Spieler fix, während die Spieler bei 
Nicht-Null-Summenspielen die Gesamtauszahlung durch ihre Handlungen beeinflus-
sen können. Nach dem Grad der Kooperation und Kommunikation zwischen den 
Spielern werden in der Spieltheorie die beiden Klassen „kooperativer Spiele“ und 
„nicht-kooperativer Spiele“ systematisiert. In kooperativen Spielen können Spieler 
                                                 
208 Die Spieltheorie geht zurück auf die Arbeiten von John von Neumann und Oskar Morgenstern. Vgl. von Neu-
mann/Morgenstern, 1953. 
209 Vgl. z.B. Sieben/Schildbach, 1990, S. 85ff. 
210 Vgl. im folgenden Bühlmann/Loeffel/Nievergelt, 1975, S. 156. 
211 Vgl. Szyperski/Wienand, 1974, S. 117ff. 
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Verträge abschließen, was in enger Verbindung mit der Kommunikation untereinan-
der steht. Bei nicht-kooperativen Spiele werden keine Verträge abgeschlossen und 
es wird nicht oder nur beschränkt kommuniziert. Spieltheoretische Modelle lassen 
sich des weiteren danach unterscheiden, ob sie Zufallsereignisse berücksichtigen 
oder nicht. Bei der Berücksichtigung von Zufall ist neben der Unsicherheit über das 
Verhalten des Spielpartners die Unsicherheit, die sich aufgrund zufallsbedingter Er-
eignisse ergibt, in die Analyse mit einzubeziehen. Nach dem Informationsgrad der 
Spieler lassen sich Spiele mit vollständiger Information und unvollständiger Informa-
tion differenzieren. Die Informationen beziehen sich auf die zur Verfügung stehenden 
Handlungsalternativen und die Gewinnverteilungsregeln. Schließlich lassen sich 
Spiele auch nach der Art und Menge der den Spielern zur Verfügung stehenden 
Handlungsmöglichkeiten einteilen. Von statischen Spielen spricht man, wenn ein 
Spieler nicht weiß, welche Handlungen der Gegenspieler plant und bereits durchge-
führt hat, während sich dynamische Spiele dadurch auszeichnen, dass die Spieler 
Informationen über die Strategiewahl des Gegenspielers besitzen und diese bei ihren 
eigenen Strategien berücksichtigen. 
 
Implikationen für Unternehmensnetzwerke: Das Gefangenendilemma liefert Hand-
lungsempfehlungen bzgl. der (Nicht-)Entstehung von Unternehmensnetzwerken.212 
Es handelt sich dabei um ein Zwei-Personen-, Nicht-Nullsummen-, nicht kooperati-
ves und einmaliges Spiel. Beide Spieler dürfen zwischen den zwei Verhaltensalterna-
tiven Kooperation und Nicht-Kooperation wählen. Wählen beide Spieler die Alternati-
ve Kooperation, so erzielen sie das Ergebnis 3. Kooperieren beide Spieler nicht, so 
erzielen sie das Ergebnis 1. Kooperiert nur ein Partner bei Nicht-Kooperation des 
Gegenspielers, erzielt der kooperierende Spieler das Ergebnis 0 und der nicht ko-
operierende Spieler das Ergebnis 5.213 
 
Es wird deutlich, dass sich eine Dilemmasituation ergibt: aus Sicht beider Spieler ist 
es rational, nicht zu kooperieren, denn unter der Voraussetzung, dass beide Spieler 
ihren Eigennutzen maximieren, ist die Handlungsalternative Nicht-Kooperation unter 
allen Bedingungen der Handlungsalternative Kooperation vorzuziehen. Obwohl die 
Gesamtauszahlung an beide Spieler im Falle der beidseitigen Kooperation maximiert 
                                                 
212 Vgl. kooperationsbezogen Schrader, 1990, S. 19ff. 
213 Vgl. auch Axelrod, 1995, S. 8. 
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wird (2*3), besteht für die Spieler der Anreiz, nicht zu kooperieren, da sie das aus 
individueller Perspektive maximale Ergebnis 5 anstreben. Das Spiel ist nicht stabil. 
Das Gefangenendilemma empfiehlt damit als optimale Handlungsalternative die 
Nicht-Kooperation214 und kann damit einen Erklärungsbeitrag leisten, warum Koope-
rationen, die für Unternehmen mit Potenzialen verbunden sind, nicht eingegangen 
werden. 
 
Im klassischen Gefangenendilemma kommt es nicht zu einer kooperativen Lösung. 
Zu einem anderen Ergebnis kommt es jedoch im wiederholten Gefangenendilemma, 
in dem mehrere Spielrunden gespielt werden.215 Dabei steigt die Wahrscheinlichkeit 
für kooperatives Verhalten, je länger die Interaktionsbeziehung anhält, je häufiger 
Spielrunden stattfinden und je transparenter sich die Spieler verhalten. Der Spielver-
lauf wird durch die Erwartungen über das Verhalten der Mitspieler (Kooperation oder 
Nicht-Kooperation) beeinflusst. Es hat sich gezeigt, dass in solchen Spielsituationen 
die „TIT FOR TAT“-Strategie die optimale Handlungsalternative ist.216 Bei der TIT 
FOR TAT-Strategie wählt ein Spieler im ersten Zug die Kooperation und wiederholt in 
den darauffolgenden Zügen die jeweils zuvor getätigten Züge des Mitspielers.  
 
Die Spieltheorie erklärt damit sowohl nicht-kooperatives als auch kooperatives Ver-
halten. Sie zeigt Bedingungen auf, unter denen kooperatives Verhalten zu besseren 
Ergebnissen führt als individuelle Ergebnismaximierung. Es werden Hinweise auf 
nicht offensichtliche Kooperationsstrategien gegeben. Im Gegensatz zur Transakti-
onskostentheorie wird in der Spieltheorie die Ertragsseite betrachtet.217 Interessan-
terweise wird das Phänomen Kooperation durch die nicht-kooperative Spieltheorie 
erklärt (Gefangenendilemma), in der aufgezeigt wird, dass kooperative Strategien zu 
win-win-Situationen führen können. 
 
Mit der TIT FOR TAT-Strategie werden neben der Erklärung der Entstehung von Ko-
operationen auch der Verlauf und die Stabilität von Kooperationen erklärt. Wenn kein 
fester Zeithorizont gegeben ist, steigt die Kooperationsbereitschaft mit der Langfris-
tigkeit einer Kooperation, der Kenntnis des Kooperationspartners und dem dadurch 
                                                 
214 Vgl. Rüdiger, 1998, S. 35. 
215 Vgl. dazu den Überblick über spieltheoretische Kooperationsmodelle bei Rüdiger, 1998, S. 36ff. 
216 Vgl. Axelrod, 1995, S. 25ff. 
217 Vgl. auch Bolten, 2000, S. 74ff. 
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gewonnenen Vertrauen. Die TIT FOR TAT-Strategie macht das Verhalten des Part-
ners vorhersehbar. Dadurch wird Vertrauen aufgebaut und die strategische Unsi-
cherheit reduziert.218 Auf dieser Grundlage kann die Entstehung und Stabilisierung 
kooperativen Verhaltens erreicht werden, was wiederum zur langfristigen Maximie-
rung des Nutzens führt. 
 
Axelrod leitet aus der TIT FOR TAT-Strategie vier Handlungsempfehlungen ab:219 
 
• „Sei nicht neidisch!“: Es sollten alle durch Kooperation möglichen „win-win-
Situationen“ ausgeschöpft werden, unabhängig davon, wie die Gewinnanteile 
zwischen den Partnern verteilt sind. 
• „Defektiere nicht als erster!“: Defektion220 sollte ausschließlich als Sanktionsme-
chanismus genutzt werden, um nicht-kooperatives Verhalten des Partners zu be-
strafen und die Ausbeutung eigenen kooperativen Verhaltens zu verhindern. 
• „Erwidere sowohl Kooperation als auch Defektion!“: Eine Abweichung des eige-
nen Verhaltens in Richtung höhere Bestrafung oder Nachsicht sollte vermieden 
werden. 
• „Sei nicht zu raffiniert!“: Einfache und durchsichtige Strategien wie eben TIT FOR 
TAT schaffen Vertrauen und Transparenz und können somit kooperatives Verhal-
ten stabilisieren. 
 
Kritik: Die Übertragung von Handlungsempfehlungen aus der Spieltheorie auf wirt-
schaftliche Problemstellungen in der Praxis ist nicht ohne weiteres möglich. So ba-
sieren alle Spielsituationen auf der Annahme, dass sich die Akteure immer rational 
verhalten und egoistisch ihren Eigennutzen maximieren.221 In der Praxis lassen sich 
aber viele Situationen finden, in denen nicht nur rational und egoistisch agiert wird. 
Damit hat die Spieltheorie einen stark eingeschränkten Allgemeinheitsgrad. Trotz 
dieses geringen Allgemeinheitsgrades der Prämissen der Spieltheorie haben ihre 
Aussagen einen relativ geringen Präzisionsgrad.  
 
In Bezug auf Unternehmensnetzwerke lässt sich feststellen, dass die Spieltheorie 
keinerlei Aussagen zur aktiven Gestaltung von Netzwerken macht. Auch die verbale 
Kommunikation zwischen Netzwerkpartnern wird, zumindest in der nicht-
kooperativen Spieltheorie (wiederholtes Gefangenendilemma), die ja in erster Linie 
                                                 
218 Vgl. Wurche, 1994, S. 149f. 
219 Vgl. Axelrod, 1995, S. 99ff. 
220 Defektion und Kooperation sind die Spielzüge, die ein Spieler als Handlungsalternative wählen kann. 
221 Vgl. Sydow, 1992, S. 171. 
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der Erklärung kooperativen Verhaltens dient, nicht berücksichtigt.222 Der zentrale Ein-
fluss des Netzwerkmanagements auf den Erfolg von Unternehmensnetzwerken wird 
ebenso wenig thematisiert wie das Machtverhältnis unter den Akteuren. 
 
Dass die Annahmen der Spieltheorie zu pauschal sind, lässt sich auch daran erken-
nen, dass keine Aussagen dazu gemacht werden, wie sich Vertrauen innerhalb eines 
Unternehmensnetzwerks aufbauen lässt, obwohl die Bedeutung von Vertrauen als 
zentraler Erfolgsfaktor für Kooperationen hervorgehoben wird. Eingegangen wird le-
diglich auf die Bedeutung der Wahl einer kooperativen Strategie. Welche Faktoren 
darüber hinaus das Vertrauensverhältnis zwischen den Partnern beeinflussen, bleibt 
im Dunkeln. 
 
Ein weiterer Kritikpunkt an der Spieltheorie ist die Vernachlässigung von Mischstra-
tegien in Spielen.223 Es stehen lediglich die beiden Strategien Kooperation und Nicht-
Kooperation zur Auswahl. Es gibt aber auch Fälle, in denen in bestimmten Ge-
schäftsfeldern kooperiert wird, während die Partner in anderen Geschäftsfeldern im 
Wettbewerb zueinander stehen.  
 
Die Spieltheorie bezieht auch nicht unternehmensspezifische oder branchenspezifi-
sche Faktoren in ihre Analyse ein. So ist sie z.B. nicht in der Lage, eine Erklärung für 
das empirische Phänomen des Anstiegs der Anzahl von Unternehmenskooperatio-
nen seit den 80er Jahren zu geben.224  
 
Damit lässt sich festhalten, dass sich die Spieltheorie aufgrund der aufgezeigten De-
fizite nur in sehr beschränktem Maße dazu eignet, Unternehmensnetzwerke zu erklä-
ren. 
 
2.1.3.5 Netzwerkansatz 
 
Darstellung: Der Netzwerkansatz basiert auf den Erkenntnissen des Resource-
Dependence-Ansatzes und der Theorie des sozialen Tausches.225 Der Resource-
                                                 
222 Vgl. Axelrod, 1995, S. 11. 
223 Vgl. Schrader, 1990, S. 31. 
224 Vgl. Hammes, 1994, S. 129f.  
225 Zum Resource-Dependence-Ansatz vgl. S. 56 dieser Arbeit. Die Theorie des sozialen Tausches hat ihren Ursprung in den 
Arbeiten von Homans, 1961 und Emerson, 1962. 
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Dependence-Ansatz besagt, dass Unternehmen die zur Existenzsicherung benötig-
ten Ressourcen aus ihrer Umwelt beziehen, wenn sie nicht intern verfügbar sind. Aus 
der Perspektive der Theorie des sozialen Tausches ist der mit der Spezialisierung 
verbundene Nutzenzuwachs das Hauptmotiv für die Entwicklung von Austauschbe-
ziehungen.  
 
Der Netzwerkansatz differenziert innerhalb von Netzwerkstrukturen zwischen Einhei-
ten und Beziehungen.226 Einheiten können - abhängig vom Aggregationsgrad des 
Netzwerks - Personen, Organisationen oder Länder sein. 
 
Es kann nicht von einem einheitlichen Netzwerkansatz gesprochen werden, da ver-
schiedene, auf unterschiedlichen Theorien basierende Beiträge wirtschaftliche und 
soziale Verflechtungen analysieren. So lassen sich Netzwerke aus unterschiedli-
chen Perspektiven untersuchen. Zum einen kann die Perspektive eines fokalen 
Netzwerkkoordinators eingenommen werden, der die strategische Führung eines 
Netzwerks übernimmt.227 Zum anderen kann eine Industrieperspektive eingenommen 
werden, wie durch die Vertreter des nachfolgend beschriebenen schwedischen 
Netzwerkansatzes.228 Dieser Ansatz interpretiert industrielle Märkte als Netzwerke 
interagierender Unternehmen. 
 
Im Netzwerkmodell des schwedischen Netzwerkansatzes werden drei Größen mit 
ihren wechselseitigen Beziehungen unterschieden:229 
 
• Akteure sind Personen, Unternehmen oder Unternehmensverbände, die sich 
durch ihre Aktivitäten und ihre Ressourcen charakterisieren lassen. 
• Unter Aktivitäten werden die Transformation und der Tausch von Ressourcen 
innerhalb des Netzwerks verstanden. 
• Ressourcen sind zum einen materielle Ressourcen, wie z.B. Maschinen oder 
Rohstoffe, und zum anderen immaterielle Ressourcen, wie bspw. Know-how oder 
Beziehungen, und stehen in einem gegenseitigen Abhängigkeitsverhältnis zuein-
ander. 
 
Implikationen für Unternehmensnetzwerke: Der Netzwerkansatz erklärt die Entste-
hung von Unternehmensnetzwerken durch zwei wesentliche Ziele, die ein Unter-
                                                 
226 Zur Darstellung und insbesondere auch Abgrenzung von der Systemtheorie vgl. Bellmann/Hippe, 1996a, S. 5ff. 
227 Vgl. Sydow, 1992, S. 81. 
228 Vgl. grundlegend Hakansson, 1987a; Johansson/Mattson, 1988; Axelsson/Easton, 1992. 
229 Vgl. Hakansson, 1989, S. 16ff. 
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nehmen mit der Einbindung in ein Netzwerk erreichen kann. Motive für das Eingehen 
von Netzwerkbeziehungen werden im Mangel an Ressourcen innerhalb eines Unter-
nehmens und in der Erzielung von Spezialisierungsvorteilen gesehen. Dabei wird die 
in transaktionskostentheoretischen Ansätzen vorausgesetzte Prämisse der Homoge-
nität von Unternehmen aufgegeben und durch die Annahme, dass sich Unternehmen 
hinsichtlich ihrer Ressourcenausstattung unterscheiden, ersetzt.230 
 
Aus der Perspektive des Netzwerkansatzes sollte die Entwicklung der Netzwerkbe-
ziehungen langsam und kontinuierlich gestaltet werden. Dies lässt sich etwa dadurch 
umsetzen, dass der Prozess mit kleineren Transaktionen, die nur wenig Vertrauen 
voraussetzen, begonnen wird. Werden diese Transaktionen zur Zufriedenheit der 
beteiligten Partner durchgeführt und haben sie damit ihre Kooperationsbereitschaft 
und Vertrauenswürdigkeit unter Beweis gestellt, können weitere, mit einer größeren 
Bedeutung verbundene Transaktionen vollzogen werden.231  
 
Die Stabilität von Unternehmensnetzwerken wird durch verschiedene Größen deter-
miniert. So hat das Verhältnis von Macht und Abhängigkeit, Konflikt und Kooperation 
oder Dichte und Distanz einen zentralen Einfluss auf die Entwicklung und die Stabili-
tät von Unternehmensnetzwerken.232 Zur genaueren Betrachtung der einzelnen Ein-
flussfaktoren bietet der Netzwerkansatz morphologische Dimensionen und Interakti-
onsdimensionen. Morphologische Dimensionen lassen sich zur Beschreibung der 
Struktur von Netzwerken heranziehen. Mit den Interaktionsdimensionen werden die 
innerhalb einer Netzwerkstruktur ablaufenden Prozesse charakterisiert.233  
 
Die Vertreter des Netzwerkansatzes betonen, dass die Stabilität eines Unterneh-
mensnetzwerks im wesentlichen von vier Faktoren abhängt:234 
 
• Funktionale Interdependenz 
• Machtstruktur 
• Wissensstruktur 
• Zeitstruktur 
 
                                                 
230 Vgl. Hakansson/Johansson, 1988, S. 370. 
231 Vgl. Johansson/Mattsson, 1987, S. 37. 
232 Vgl. Hakansson, 1982, S. 21ff. 
233 Vgl. Kronen, 1994, S. 119ff. 
234 Vgl. Hakansson, 1987b, S. 17f. 
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Entwickelte Routinen, klare Erwartungen und Vertrauen können ebenfalls dazu bei-
tragen, die Netzwerkbeziehungen zu stabilisieren. Die Interdependenzen zwischen 
den Netzwerkpartnern äußern sich in wechselseitigen Adaptionen zwischen ihnen.235 
Wechselseitige Adaption bezeichnet die Bemühungen der Unternehmen, sich an ihre 
Netzwerkpartner anzupassen, während diese ihrerseits Anpassungsversuche unter-
nehmen. Vertrauen und wechselseitige Adaption sind eine Folge der Interaktionsbe-
ziehungen236 zwischen den Unternehmen. Sie verstärken sich mit der Intensität der 
Interaktionen innerhalb eines Netzwerks. 
 
Der Netzwerkansatz macht darüber hinaus Aussagen bzgl. des Erfolgs eines Unter-
nehmensnetzwerks für das einzelne Unternehmen und liefert Informationen zu  Ent-
scheidungen, die sich auf die (Re)Konfiguration eines Unternehmensnetzwerks be-
ziehen. Als zentrale Erfolgsfaktoren werden die Position eines Partners im Unter-
nehmensnetzwerk und seine Beziehungen interpretiert. Ein Unternehmen kann z.B. 
eine periphere oder zentrale Position haben. Die Position im Netzwerk ist entschei-
dend dafür, welche Beziehungen ein Unternehmen im Netzwerk unterhält und zu 
welchen (Partner-)Ressourcen es einen Zugang hat. Die Beziehungen lassen sich 
durch Arbeitsteilung, Verflechtungen und Abhängigkeiten kennzeichnen und können 
neben ihrer Bedeutung für den Ressourcenzugang zur Reduktion von Unsicherheit 
beitragen, da in Krisen auf die Hilfe von Netzwerkpartnern zurückgegriffen werden 
kann. 
 
Der Netzwerkansatz unterstellt, dass aufgrund der wechselseitigen Adaption zwi-
schen den Netzwerkpartnern der Grad der Abhängigkeit so stark steigt, dass Konflik-
te zwischen Unternehmen nicht durch die Beendigung der Beziehungen gelöst wer-
den können. Konfliktlösungen müssen innerhalb der Beziehungen erfolgen.237 Die 
durch die wechselseitige Adaption hervorgerufene Einschränkung der wirtschaftli-
chen Unabhängigkeit können die Mitgliedschaft im Unternehmensnetzwerk zur Vor-
aussetzung für den Bestand und Erfolg eines Unternehmens machen. Der Verlust 
der Netzwerkmitgliedschaft kann im Extremfall mit dem Verlust der Existenzbasis 
verbunden sein. 
 
                                                 
235 Vgl. Johansson/Mattson, 1987, S. 39. 
236 Vgl. Hakansson/Johansson, 1988, S. 372. 
237 Vgl. Grabher, 1988, S. 103. 
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Kritik: Der Netzwerkansatz hat einen hohen Allgemeinheitsgrad, da sich viele unter-
schiedliche Phänomene als Netzwerke mit einzelnen Netzwerkelementen und Netz-
werkbeziehungen interpretieren lassen.238 Trotzdem lässt sich ein hoher Präzisions-
grad der Aussagen erreichen, da unterschiedliche Aggregationsniveaus bei der Ana-
lyse von Netzwerken gewählt werden können. 
 
Für die empirische Überprüfung des Ansatzes sind eine Reihe verschiedener Maße 
entwickelt worden. So werden z.B. die Größe, die Dichte oder die Zentralität eines 
Netzwerks überprüft.239 Problematisch erscheint jedoch einerseits, dass Netzwerke 
komplexe Phänomene sind und deshalb hohe Anforderungen an das Untersu-
chungsdesign empirischer Untersuchungen gestellt werden. Außerdem überschnei-
den sich viele der angewendeten Maße oder weisen unterschiedliche Definitionen 
auf.240 Dies erschwert insbesondere den Vergleich unterschiedlicher empirischer Un-
tersuchungen zum Netzwerkansatz. 
 
Hauptkritikpunkt am Netzwerkansatz ist die Uneinheitlichkeit der Netzwerkliteratur. 
Die Uneinheitlichkeit der vorhandenen Netzwerkansätze wird bspw. durch die vielen 
verschiedenen Begriffsdefinitionen für Netzwerke deutlich. Netzwerke können als 
industrielle,  strategische oder auch personelle Netzwerke interpretiert werden. Wäh-
rend die Interpretation von industriellen Märkten als Netzwerke die Analyse aller Be-
ziehungen des Netzwerks beinhaltet, konzentrieren sich Beiträge zu strategischen 
Netzwerken auf die Gestaltung kooperativer Beziehungen aus der Perspektive des 
führenden Unternehmens. Bei personellen Netzwerken liegt der Fokus auf der Ana-
lyse der persönlichen Beziehungen zwischen Individuen.241  
 
Ein weiterer Kritikpunkt ist die einseitige Beschreibung der Motive für die Teilnahme 
an Unternehmensnetzwerken. So wird immer wieder auf die Bedeutung der Beschaf-
fung externer Ressourcen und auf die Spezialisierungsvorteile durch Arbeitsteilung 
hingewiesen. Dass jedoch noch eine Fülle weiterer Motive bei der Entstehung von 
Unternehmensnetzwerken existieren,242 wird kaum berücksichtigt. 
 
                                                 
238 Vgl. Kronen, 1994, S. 117. 
239 Vgl. den Überblick bei Renz, 1998, S. 119. 
240 Vgl. auch die Problematisierung empirischer Netzwerkanalysen bei Walker, 1988. 
241 Vgl. Gulati, 1995 mit Bezug zu Granovetter, 1985. 
242 Vgl. S. 18ff. dieser Arbeit. 
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2.1.3.6 Verknüpfungsmöglichkeiten zwischen einzelnen Ansätzen 
 
Ein zusätzlicher Ansatzpunkt zur Befriedigung des Erklärungsbedarfs von Unterneh-
mensnetzwerken liegt in der Verknüpfung einzelner Ansätze.243 Durch Kombination 
der verschiedenen Ansätze lassen sich weitere Erkenntnisse zur Schließung von Er-
klärungslücken nutzen.  
 
Eine mögliche Kombination besteht in der Verbindung des marktorientierten mit 
dem ressourcenorientierten Ansatz.244 Während der marktorientierte Ansatz Un-
ternehmensnetzwerke anhand externer Faktoren zu erklären versucht, konzentriert 
der ressourcenorientierte Ansatz seine Betrachtung auf die internen Faktoren. Beide 
Gruppen von Faktoren sind im Zusammenhang mit Unternehmensnetzwerken von 
Bedeutung und müssen in eine Analyse miteinbezogen werden. So lässt sich eine 
Klassifizierung möglicher Chancen und Risiken in der Umwelt eines Unternehmens 
nicht unabhängig von seinen Stärken und Schwächen vornehmen.  
 
Eine weitere Kombinationsmöglichkeit ist die Verflechtung zwischen der Transak-
tionskosten- und der Spieltheorie.245 Die Transaktionskostentheorie erklärt das 
Zustandekommen von Unternehmensnetzwerken aus einer kostenorientierten Per-
spektive. Die Auswahl der optimalen Organisationsform erfolgt auf Basis eines Ver-
gleichs der Transaktionskosten. Ertragsaspekte wie die Möglichkeit, neue Märkte zu 
erobern, werden nicht angesprochen. Im Gegensatz dazu werden potenzielle Erträge 
durch Unternehmensnetzwerke in der Spieltheorie analysiert, da die Entscheidung 
für oder gegen eine Kooperationsstrategie von den „Auszahlungen“, die die unter-
schiedlichen Strategien zur Folge haben, abhängig ist. Eine integrierte Betrachtung 
der beiden Theorien hat den Vorteil, dass eine fundiertere Beurteilung von Unter-
nehmensnetzwerken auf der Grundlage von Nutzen- und Kostenaspekten erfolgt. 
 
Die Transaktionskostentheorie lässt sich darüber hinaus mit dem ressourcenori-
entierten Ansatz kombinieren.246 So kann die Entscheidung zur Verfolgung einer 
Kooperationsstrategie als zweistufiges Vorgehen interpretiert werden, wobei im ers-
                                                 
243 Vgl. z.B. Antlitz, 1999, S. 55ff., der die Führungstheorie als Denkrahmen für die Integration verschiedener Theorieansätze 
vorschlägt. 
244 Vgl. Bolten, 2000, S. 129ff. 
245 Vgl. Bolten, 2000, S. 74ff. 
246 Vgl. Beck, 1998, S. 203ff. 
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ten Schritt die grundsätzliche Entscheidung darüber getroffen wird, ob man kooperie-
ren will oder nicht.247 Hat man sich für eine Kooperationsstrategie entschieden, so 
muss geprüft werden, welche Form der Kooperation (Joint Venture, strategische Alli-
anz, Unternehmensnetzwerk, etc.) am geeignetsten ist. Im ersten Schritt lässt sich 
die Theorie der Kernkompetenzen heranziehen, die empfiehlt, sich auf die Pflege 
und Verbesserung der Kernkompetenzen zu konzentrieren und alle anderen Leistun-
gen über den Markt oder Kooperationen zu beziehen. Ist die Entscheidung, in wel-
chen Bereichen man kooperieren will, gefallen, lässt sich zum Vergleich der ver-
schiedenen Organisationsformen die Transaktionskostentheorie anwenden. Auf die-
ser Grundlage können konkretere Aussagen bzgl. der Vorteilhaftigkeit der unter-
schiedlichen Kooperationsformen gemacht werden. 
 
Die bisherigen Aussagen haben deutlich gemacht, dass jeder Ansatz einen Beitrag 
zur Erklärung von Teilaspekten eines Unternehmensnetzwerks leisten kann. Aller-
dings ist kein Ansatz in der Lage, alle Bedingungen, Entstehungsmotive, Gestal-
tungsparameter und Ergebnisse von Unternehmensnetzwerken vollständig zu erklä-
ren.248 Dies hängt mit der Komplexität des Phänomens Unternehmensnetzwerk zu-
sammen. Aus diesem Grund ist es auch bisher nicht gelungen, eine einheitliche 
Kooperationstheorie zu entwickeln,249 die alle verschiedenen Aspekte von Unter-
nehmensnetzwerken als spezieller Kooperationsform einer integrierten Analyse un-
terzieht. 
 
Neben den Potenzialen einzelner Ansätze sind auch ihre Defizite deutlich geworden. 
Diese Defizite bilden einen Anhaltspunkt dafür, wie sich einzelne Ansätze sinnvoll 
kombinieren lassen, um zu gesicherteren Aussagen zu kommen. Dabei ist deutlich 
geworden, dass viele der untersuchten Ansätze einen Beitrag zur Erklärung von Un-
ternehmensnetzwerken leisten können.  
 
 
 
 
 
                                                 
247 Vgl. S. 31 dieser Arbeit. 
248 Vgl. bspw. Baumgarten, 1998, S. 82ff., der wie so viele die Notwendigkeit einer Multi-Paradigma-Forschung betont. 
249 Vgl. Rüdiger, 1998, S. 27. 
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2.2 Forschung und Entwicklung (F&E) 
2.2.1 Begriff der F&E 
 
Für den Begriff der Forschung und Entwicklung (F&E) hat sich (bisher) keine allge-
mein anerkannte Definition durchgesetzt. Der Grund dafür liegt im wesentlichen in 
der Vielzahl von Aspekten, die mit dem Begriff in Verbindung gebracht werden. Aller-
dings lassen sich zur Charakterisierung des Begriffs einige weitgehend vertretene, 
kennzeichnende  Begriffsmerkmale heranziehen.250 
 
Ziel des F&E-Prozesses ist die Generierung neuen Wissens oder die erstmalige und 
neuartige Anwendung von Wissen.251 Einige Autoren beschränken den Wissenszu-
wachs auf die Erweiterung von technisch-naturwissenschaftlichen Kenntnissen.252 
Für Kern/Schröder beinhaltet der Begriff F&E dagegen auch den Erwerb von neuem 
Wissen in Bezug auf Kulturphänomene, worunter sie soziale, organisatorische oder 
marktbezogene Aspekte subsumieren.253 Sie weisen aber darauf hin, dass diese Ak-
tivitäten aus organisatorischen Gründen regelmäßig nicht in F&E-Abteilungen ange-
siedelt sind. 
 
Der Begriff der Neuheit lässt sich in Bezug auf zwei Aspekte konkretisieren. Zum 
einen ist zu klären, für wen das generierte Wissen neu sein soll. Es lassen sich 
grundsätzlich die beiden Ansätze der subjektiven und der objektiven Neuheit unter-
scheiden.254 Die objektive Neuheit ist betrachterunabhängig und verlangt, dass das 
im Rahmen der F&E erworbene Wissen eine Weltneuheit darstellt. Die subjektive 
Neuheit dagegen ist bereits dann erfüllt, wenn die erworbenen Kenntnisse für den 
Betrachter neu sind. Als Betrachtungsperspektive wird dabei üblicherweise die 
Sichtweise des F&E-betreibenden Unternehmens oder seiner F&E-Abteilung einge-
nommen.255 Zur Präzisierung der „Neuheit“ des Wissens lässt sich zudem der Grad 
der Neuheit heranziehen. Der Grad der Neuheit kann als kontinuierliche Variable in-
terpretiert werden. Nicht eindeutig festzulegen ist aber, ab welchem Grad Wissen als 
neu eingestuft werden kann.  Die Innovationsforschung hat zur Messung des Grades 
                                                 
250 Vgl. Kropeit, 1999, S. 7ff. 
251 Vgl. Brockhoff, 1992, S. 32. 
252 Vgl. Hauschildt, 1997, S. 27. 
253 Vgl. Kern/Schröder, 1977, S. 15f. 
254 Vgl. Specht/Beckmann, 1996, S. 16. 
255 Zu dieser, in betriebswirtschaftlichen Arbeiten am meisten verbreiteten und weiteren Betrachtungsperspektiven vgl. Schrö-
der, 1999, S. 990. 
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der Neuheit unterschiedliche Lösungsansätze vorgestellt wie z.B. die Unterscheidung 
zwischen sprunghaften und stetigen Weiterentwicklungen. Allerdings sind all diese 
Ansätze wenig befriedigend, da die Messbarkeit der Begriffe „sprunghaft“ und „stetig“ 
oder auch anderer Konstrukte mit dem gleichen (Kategorisierungs-)Problem behaftet 
bleibt.256 
 
F&E ist ein Prozess, der durch planvolles systematisches Vorgehen gekennzeich-
net ist und nach methodischen Regeln abläuft. Dabei kommt es zur bewussten 
Kombination unterschiedlicher Produktionsfaktoren, die zur Entdeckung neuen Wis-
sens durchgeführt wird. Neben der Möglichkeit des planvollen systematischen Vor-
gehens kann neues Wissen auch ohne einen geregelten Ablauf entstehen, allerdings 
erfolgt dies in solchen Fällen nur zufällig (Serendipitäts-Effekt).257 Der Einsatz wis-
senschaftlicher Methoden steht in Verbindung mit einem hohen Spezialisierungs- 
und Professionalisierungsgrad vieler Tätigkeiten im Bereich der F&E.258 
 
Ein weiteres zentrales Merkmal ist die mit der F&E verbundene Unsicherheit.259 
Diese lässt sich aufspalten in die Erwerbs- und die Verwertungsunsicherheit. Die Er-
werbsunsicherheit bezieht sich einerseits auf die prinzipielle Möglichkeit der Generie-
rung neuen Wissens und zum anderen auf die Frage, ob das neue Wissen in der 
vorgegebenen Zeit und mit den vorgegebenen Ressourcen erzielt werden kann. Mit 
Verwertungsunsicherheit ist die Unwissenheit über die Möglichkeiten der wirtschaftli-
chen Verwertung der erworbenen technischen Erkenntnisse am Markt gemeint. 
 
Ein Merkmal, das sich ebenso wie die Unsicherheit aus dem Merkmal der Neuheit 
ableiten lässt, ist das hohe Kreativitätserfordernis an mit F&E-Aktivitäten befasste 
Mitarbeiter.260 Deshalb kommt ihren psychisch-intellektuellen Fähigkeiten im Ver-
gleich zu Mitarbeitern aus anderen Leistungsbereichen eine besondere Bedeutung 
zu. Die Möglichkeiten und Methoden zur Entfaltung von Kreativität haben dement-
sprechend eine besondere Bedeutung für das Leistungsniveau in der F&E.261  
 
                                                 
256 Vgl. Schröder, 1999, S. 990; Hauschildt, 1997, S. 11ff. 
257 Vgl. Brockhoff, 1992, S. 28. 
258 Vgl. Schröder, 1995b, S. 600. 
259 Vgl. Kern/Schröder, 1977, S. 16. 
260 Vgl. Brockhoff, 1992, S. 36. 
261 Vgl. Kern/Schröder, 1977, S. 20. 
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Schließlich sind F&E-Aktivitäten als Ganzes durch ihre Einmaligkeit geprägt.262 Sie 
lassen sich damit von Routineaktivitäten abgrenzen. Zwar gibt es auch im F&E-
Bereich einzelne Routinetätigkeiten,263 jedoch ist aufgrund des Ziels der Erlangung 
neuen Wissens jede F&E-Tätigkeit insgesamt durch individuelle Eigenschaften ge-
kennzeichnet.  
 
 
2.2.2 Aufgabenorientierte Analyse der F&E 
2.2.2.1 Stellung der F&E im Innovationsprozess 
 
„Als Innovation wird die Hervorbringung und/oder erstmalige Einführung von beliebi-
gen Objekten verstanden, die aus der Sicht des Produzenten und/oder des Konsu-
menten des Objekts neu(artig) sind.“264 Innovationen sind das Ergebnis von Prozes-
sen, für deren Abbildung eine Vielzahl von Phasenmodellen entwickelt wurde.265 
Nach Thom lassen sich folgende drei Phasen des Innovationsprozesses unterschie-
den: 
 
• die Phase der Ideengenerierung 
• die Phase der Ideenakzeptierung 
• die Phase der Ideenrealisierung. 
 
Es kann grob zwischen zwei unterschiedlichen Interpretationen des Innovations-
prozessbegriffs differenziert werden.266 Die Innovation i. e. S. umfasst die Marktein-
führung eines neuen Produkts oder das Anfahren eines neuen Produktionsverfah-
rens. Die Innovation i.w.S. bezieht sich neben der Innovation i.e.S. auch auf den 
Prozess der Erfindung  bzw. Invention. Die Inventionsphase beinhaltet die „techni-
sche Realisierung neuer oder neue Kombinationen bestehender wissenschaftlicher 
Erkenntnisse.“267 Die Trennlinie zwischen diesen beiden Phasen wird mit Beendi-
gung der betrieblichen Forschung und Entwicklung erreicht.268 Die Invention ist das 
Ergebnis, das aus den F&E-Aktivitäten hervorgeht. Brockhoff bezieht darüber hinaus 
auch noch die Diffusion und Imitation als weitere Phasen in den Innovationsprozess 
                                                 
262 Vgl. Schröder, 1995b, S. 600. 
263 Vgl. Kern/Schröder, 1977, S. 20. 
264 Schröder, 1999, S. 993. 
265 Vgl. z.B. Thom, 1980, S. 45ff.; Müller-Tyl, 1994, S. 26ff. 
266 Vgl. Specht/Beckmann, 1996, S. 15. 
267 Haß, 1983, S. 6. 
268 Vgl. Wolfrum, 1994, S. 12. 
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i.w.S. mit ein.269 Die Tatsache, dass es viele unterschiedliche Ansätze zur phasen-
orientierten Untergliederung des Innovationsprozesses in der Literatur gibt, darf al-
lerdings nicht darüber hinwegtäuschen, dass in der Realität der Ablauf von Innovati-
onen nicht immer diesen idealtypischen Verläufen folgt.  
 
Die Einordnung von F&E-Aktivitäten in die Phasengliederung des Innovationsprozes-
ses i.w.S. veranschaulicht Abbildung 2-6:270 
 
Abb. 2-6: Der Innovationsprozess im weiteren Sinne nach Brockhoff271 
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2.2.2.2 Aktivitäten der F&E 
 
F&E-Aktivitäten werden zumeist in die drei Klassen Grundlagenforschung, ange-
wandte Forschung und Entwicklung eingeteilt.272 Ziel der Grundlagenforschung ist 
die Gewinnung neuer wissenschaftlicher Erkenntnisse, wobei keine spezifische An-
wendungsmöglichkeit verfolgt wird. Damit hat die Grundlagenforschung zwar keinen 
direkten Bezug zu möglichen Produkten, Produktkomponenten, Prozessen usw., a-
ber es besteht grundsätzlich die Möglichkeit, dass ihre Ergebnisse auch ohne ex an-
te-Spezifizierung potenzieller Anwendungen genutzt werden.273 
 
                                                 
269 Vgl. Brockhoff, 1992, S. 30. 
270 Dieses sehr grobe Phasenmodell berücksichtigt im Gegensatz zu anderen Modellen keine Rückkopplungsschleifen zwischen 
den verschiedenen Phasen. Dadurch wird z.B. die begleitende F&E, die das Ziel hat, bereits in den Markt eingeführte Produkte 
zu verbessern, nicht berücksichtigt. 
271 Vgl. Brockhoff, 1992, S. 30. 
272 Vgl. OECD, 1993. 
273 Vgl. Bund, 2000, S. 21f. Diese Möglichkeit ist allerdings bei der Durchführung von Grundlagenforschung durch industrielle 
Unternehmen wahrscheinlicher als bei Grundlagenforschungs-Aktivitäten von Universitäten. 
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Wie die Grundlagenforschung verfolgt auch die angewandte Forschung das Ziel 
der Erweiterung wissenschaftlicher Erkenntnisse.274 Allerdings hat sie einen direkten 
Bezug zur praktischen Anwendbarkeit der Ergebnisse und strebt eine wirtschaftliche 
Nutzung an. Damit ist sie auf die Umsetzung der Erkenntnisse in mögliche Produkte, 
Produktkomponenten, Prozesse usw. gerichtet.  
 
Während die Grundlagenforschung und die angewandte Forschung die Erweiterung 
wissenschaftlicher Erkenntnisse zum Ziel haben, bezweckt die Entwicklung die 
erstmalige oder neuartige Anwendung dieser Erkenntnisse.275 Dabei kommt es zu 
einer Auswertung der vorherigen Forschungsergebnisse in Form der Konzipierung 
und Herstellung gebrauchsfertiger Produkte, Produktkomponenten, Prozesse, usw. 
Dem ökonomischen Aspekt kommt im Vergleich zum technischen eine steigende 
Bedeutung zu.276 
 
Die Begriffe dieser Einteilung werden nicht immer identisch verwendet und sie sind 
nicht immer eindeutig abgrenzbar.277 Die Einteilung selbst ist hinsichtlich der unre-
flektierten Betrachtung des F&E-Prozesses als sequentielle Abfolge von Grundlagen-
forschung, angewandter Forschung und Entwicklung zu kritisieren,278 da es in der 
Realität genügend Beispiele dafür gibt, dass technische Prozesse bereits vor der 
Erforschung ihrer wissenschaftlichen Grundlagen beherrscht wurden. 279 
 
Neben der beschriebenen Einteilung lassen sich F&E-Aktivitäten auch nach der Be-
reitstellungsform klassifizieren. Es lassen sich grundsätzlich die drei folgenden Be-
reitstellungsformen unterscheiden:280 
 
• interne F&E 
• externe F&E 
• kooperative F&E 
 
Interne F&E umfasst alle organisatorischen Formen der im eigenen Unternehmen 
durchgeführten F&E-Aktivitäten. Daneben lassen sich auch F&E-Abteilungen ehe-
                                                 
274 Vgl. OECD, 1993. 
275 Vgl. Kern/Schröder, 1977, S. 23. 
276 Vgl. Bruck, 1996, S. 85. 
277 Vgl. Brockhoff, 1992, S. 37. 
278 Vgl. Wolfrum, 1994, S. 12. 
279 Vgl. Kern/Schröder, 1977, S. 24. 
280 Vgl. Schneider/Zieringer, 1991, S. 25ff. 
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mals fremder Unternehmen, die durch Unternehmensakquisition und –fusion in den 
Einflussbereich des akquirierenden Unternehmens übergegangen sind, der internen 
F&E zuordnen.281 
 
Die externe F&E beinhaltet die Unterformen Technologiekauf, Vertrags- oder Auf-
tragsforschung und Lizenznahme.282 Beim Technologiekauf werden patentierte oder 
rechtlich nicht geschützte Technologien verkauft oder gekauft. Die Technologie wird 
als handelbares Gut angesehen, das über den Markt beschafft werden kann. Die 
Vertrags- oder Auftrags-F&E zeichnet sich dadurch aus, dass ein Unternehmen Auf-
träge an Dritte vergibt, die das vereinbarte F&E-Projekt gegen Vergütung überneh-
men und dem Auftraggeber die erzielten Ergebnisse zur Verfügung stellen. Auftrag-
nehmer können sowohl öffentliche (z.B. Hochschulen) als auch nicht-öffentliche Insti-
tutionen (z.B. Ingenieurbüros) sein. Bei der Lizenznahme erhält der Lizenznehmer 
ein meist zeitlich befristetes Nutzungsrecht gegen Zahlung einer i.d.R. monetären 
Gegenleistung. Der Unterschied zum Technologiekauf besteht darin, dass beim Li-
zenzvertrag die Technologie dem Lizenznehmer nicht eigentumsrechtlich abgetreten 
wird.283 
 
Bei der kooperativen F&E lassen sich nach der Intensität der Zusammenarbeit die 
drei Formen unkoordinierte Einzelforschung mit Ergebnis- und Erfahrungsaustausch, 
koordinierte Einzelforschung mit planmäßigem Ergebnis- und Erfahrungsaustausch 
und Gemeinschafts-F&E differenzieren.284 Während die Kooperationspartner bei der 
unkoordinierten Einzelforschung bei der Wahl ihrer F&E-Aktivitäten völlig autonom 
bleiben, erfolgt bei der Gemeinschafts-F&E die Zusammenarbeit in einem rechtlich 
selbstständigen Gemeinschaftsunternehmen (Joint Venture). Eine Mittelstellung 
nimmt die koordinierte Einzelforschung, bei der die Partner ihre F&E-Aktivitäten in 
regelmäßigen Zeitabständen abstimmen, ein. 
 
Das F&E-Netzwerk ist ebenfalls eine spezielle Form der kooperativen F&E, deren 
Zusammenarbeit unterschiedliche Intensitätsgrade annehmen kann. Die im Netzwerk 
verfolgten Ziele lassen sich sowohl in Form eines Erfahrungs- und Ergebnisaustau-
                                                 
281 Vgl. Bruck, 1996, S. 86. 
282 Vgl. ähnlich Kropeit, 1999, S. 18ff. 
283 Vgl. Wolfrum, 1994, S. 346. 
284 Vgl. Rotering, 1990, S. 115. 
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sches ohne Koordination der einzelnen F&E-Aktivitäten als auch in Form der koordi-
nierten Einzelforschung verfolgen. Gemeinschafts-F&E wird nicht als mögliche Form 
eines F&E-Netzwerks angesehen, da die Gründung eines rechtlich selbständigen 
Unternehmens eine Eigenschaft der vom Unternehmensnetzwerk abgegrenzten Ko-
operationsform Joint Venture ist. 
 
2.2.2.3 Aufgaben des F&E-Managements 
 
In Anlehnung an die anglo-amerikanische Literatur kann der Begriff „Management“ 
zwei Bedeutungsvarianten haben:285 
 
• Management kann zum einen funktional interpretiert werden. Dabei wird auf die 
Beschreibung von Prozessen und Funktionen wie z.B. Planung, Organisation, 
Führung und Kontrolle Bezug genommen. 
• Management kann zum anderen institutional interpretiert werden. In diesem Fall 
werden die Personen, die Managementaufgaben wahrnehmen, und ihre Rollen 
analysiert. 
 
Das F&E-Management soll im folgenden aus einer funktionalen Perspektive betrach-
tet werden. Dabei werden von verschiedenen Autoren unterschiedliche Aufgaben 
des F&E-Managements differenziert. Brockhoff unterscheidet die Aufgaben Planung, 
Organisation, Führung und Kontrolle.286 Diese Aufgaben fallen auf unterschiedlichen 
Entscheidungsebenen (Grundsatzentscheidungen, strategische, operative und takti-
sche Entscheidungen) an. 
 
Specht/Beckmann teilen die Aufgaben des F&E-Managements in strategische so-
wie taktisch-operative Aufgaben ein.287 Die beiden Aufgabenklassen beinhalten da-
bei folgende Teilaufgaben: 
 
Strategische Aufgaben:  
• Strategische Früherkennung 
• Strategische Analyse 
• Bestimmung des F&E-Leitbilds und der F&E-Leitideen 
• Festlegung der F&E-Ziele und F&E-Strategien 
• Umsetzung der F&E-Strategien in F&E-Programme und deren Kontrolle 
                                                 
285 Vgl. Staehle, 1991, S. 65. 
286 Vgl. Brockhoff, 1992, S. 50. 
287 Vgl. Specht/Beckmann, 1996, S. 22ff. 
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• F&E-Organisation und F&E-Führung 
• Ressourcenentwicklung und –akquisition 
 
Taktisch-operative Aufgaben:  
• Bewertung und Auswahl von Projekten 
• Budgetierung 
• Taktisch-operative Personalbedarfs- und Personaleinsatzplanung 
• Projektabwicklung und –kontrolle 
 
 
Im folgenden soll der von Schröder formulierten Abgrenzung des F&E-Managements 
gefolgt werden.288 Er unterscheidet in Anlehnung an die allgemeine Einteilung von 
Managementsystemen bei Küpper sechs Typen von F&E-Managementaufgaben – 
die drei elementaren Aufgabenkategorien F&E-Planung und –Kontrolle, F&E-
Organisation und F&E-Personalführung und die drei abgeleiteten Aufgabenkatego-
rien F&E-Zielsetzung, Gestaltung des F&E-Informationssystems und F&E-
Controlling. Auch er differenziert unterschiedliche Managementebenen, indem er 
zwischen der strategischen, taktischen und operativen Ebene trennt (s. auch Abb. 2-
7).289 Dieser Ansatz weist Ähnlichkeit zum Ansatz von Brockhoff auf, ergänzt diesen 
jedoch durch die explizite Berücksichtigung von Informations- und Controllingaufga-
ben. Die einzelnen bei Specht/Beckmann berücksichtigten Teilaufgaben werden 
durch die verschiedenen Typen von Managementaufgaben abgedeckt. 
 
                                                 
288 Vgl. Schröder, 1995b, S. 601. 
289 Vgl. Schröder, 1995b, S. 601f.; Küpper, 1993, Sp. 652. 
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Abb. 2-7: Aufgaben des F&E-Managements nach Schröder 
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Da häufig nicht klar zwischen den Begriffen F&E-Management sowie Technologie- 
und Innovationsmanagement unterschieden wird,290 soll eine Abgrenzung dieser 
Begriffe in Anlehnung an die unterschiedlichen Phasen des Innovationsprozesses 
i.w.S. erfolgen. Ähnlich wie die F&E-Aktivitäten nur einen Teil des Innovationspro-
zesses i.w.S. umfassen, kann das F&E-Management als Teilbereich des Innovati-
onsmanagements i.w.S. interpretiert werden.291 F&E-Management umfasst demnach 
die zielorientierte Gestaltung und Steuerung von Aktivitäten in der Inventionspha-
se.292 Das Innovationsmanagement i.w.S. umfasst darüber hinaus die zielorientierte 
Gestaltung und Steuerung der Maßnahmen im Rahmen der Markteinführung, Markt-
durchsetzung und Imitation bzw. Nachahmung. Das Innovationsmanagement i.e.S.  
bezieht sich nur auf die Markteinführungsphase. 
 
Das Technologiemanagement ist insofern umfassender als das Innovationsmana-
gement i.w.S. und damit auch als das F&E-Management, als es neben der Hervor-
bringung und Einführung auch die laufende Nutzung und Entsorgung der von ihm 
betrachteten Objekte zu gestalten und zu steuern hat.293 Allerdings ist der Objektbe-
reich des Technologiemanagements auf Realtechnologien beschränkt, die einerseits 
natur- und ingenieurwissenschaftlich fundierte Mittel-Zweck-Beziehungen und ande-
rerseits Realtechniken (Materialtechnik, Prozesstechnik, Produkttechnik, Anwen-
dungstechnik) umfassen. Im Gegensatz dazu bezieht sich das Innovationsmanage-
ment neben Realtechnologien auch auf immaterielle Technologien, die geistes- und 
sozialwissenschaftlich fundierte Mittel-Zweck-Beziehungen und immaterielle Techni-
ken (Individualtechnik, Sozialtechnik, Intellektualtechnik) umfassen.294 
 
Als Fazit lässt sich festhalten, dass sowohl Technologie- als auch Innovationsmana-
gement umfassender als das F&E-Management sind. Analysiert man das Technolo-
gie- und Innovationsmanagement phasenorientiert, so ist das Technologiemanage-
ment breiter angelegt, während bei einer objektorientierten Analyse das Technolo-
giemanagement nur ein Teilbereich des Innovationsmanagements ist.  
 
                                                 
290 Vgl. Müller-Tyl, 1994, S. 37f. 
291 Vgl. Brockhoff, 1992, S. 50. 
292 Vgl. Schröder, 1995b, S. 601; Brockhoff, 1992, S. 30. 
293 Vgl. Schröder, 1999, S. 998. Zu einer engeren (prozessorientierten) Abgrenzung des Technologiemanagements vgl. z.B. 
Gerpott, 1999, S. 58f.  
294 Vgl. Schröder, 1999, S. 998. 
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2.2.3 Ziele der F&E 
 
Die Festlegung der F&E-Ziele kann unter zwei Aspekten betrachtet werden.295 Aus 
prozessualer Sicht gilt es zu bestimmen, wie die Ziele und ihre Indikatoren zu ermit-
teln sind, während aus inhaltlicher Sicht die Frage im Mittelpunkt steht, welche Ziele 
und Indikatoren verfolgt werden sollen. 
 
Für die Gestaltung des Prozesses der Zielermittlung lassen sich grundsätzlich 
zwei Möglichkeiten unterscheiden. Bei der analytisch-deduktiven Ermittlung von Zie-
len werden ausgehend von den allgemeinen Unternehmenszielen die F&E-Ziele für 
die strategische, taktische und operative Ebene und für die einzelnen Bereiche der 
F&E konkretisiert. Im Gegensatz dazu werden bei der empirisch-induktiven Ermitt-
lung von Zielen kritische Erfolgsfaktoren von Projektideen ermittelt. Dabei wird von 
der Annahme ausgegangen, dass sich erfolgversprechende von misserfolgverspre-
chenden Projekten durch bestimmte Merkmale, die die Erfolgsfaktorenforschung auf-
zudecken versucht, unterscheiden.  
 
Im Rahmen von Unternehmensnetzwerken in der F&E sind grundsätzlich zwei Vor-
gehensweisen bei der Bestimmung von Zielen denkbar. Zum einen können alle 
Netzwerkpartner ihre Netzwerkziele unabhängig voneinander mit Hilfe der von ihnen 
bevorzugten Methode ableiten. Um Konflikte zwischen den Netzwerkpartnern zu 
vermeiden, sollte eine Abstimmung der individuell festgelegten Ziele erfolgen. Zum 
anderen kann der Zielbildungsprozess auch von Anfang an gemeinsam durchgeführt 
werden. Dies würde voraussetzen, dass sich die Partner im Vorfeld der Zielbestim-
mung auf eine Vorgehensweise einigen und diese dann kollektiv durchführen. Auch 
in diesem Fall geht jeder Partner mit eigenen unternehmensspezifischen Zielen in 
den gemeinsamen Zielbildungsprozess, die dann den „Input“ für den kollektiven Ziel-
bildungsprozess darstellen. Da die empirisch-induktive Methode mit erheblichen 
Problemen verbunden ist,296 ist die analytisch-deduktive Vorgehensweise vorzuzie-
hen. 
 
                                                 
295 Vgl. Schröder, 1999, S. 1079. 
296 Vgl. Schröder, 1999, S. 1080. 
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Bei der inhaltlichen Konkretisierung der F&E-Ziele lassen sich grundsätzlich eine 
Vielzahl verschiedener Einzelaspekte unterscheiden.297 Als oberste Zielsetzung sind 
ebenso wie für das Unternehmen als Ganzes die Effektivität und die Effizienz der 
F&E zu nennen.298 Effektivität ist eine Maßgröße bzw. ein Qualitätsindikator für den 
Output („Die richtigen Dinge tun.“). Die Effizienz als Maßgröße erlaubt Aussagen 
bzgl. des Verhältnisses von Input und Output und ist damit ein Massstab für die Res-
sourcenwirtschaftlichkeit („Die Dinge, die getan werden, richtig tun.“). Wie für jedes 
Einzelunternehmen, so ist auch für ein Unternehmensnetzwerk der effektive und effi-
ziente Betrieb von Aktivitäten Voraussetzung für wirtschaftlichen Erfolg. Eng ver-
wandt mit den Begriffen der Effektivität und Effizienz ist auch die grundsätzlich auf 
alle Zielsysteme anwendbare Unterscheidung von Sachzielen und Formalzielen.299 
Speziell für den F&E-Bereich wird mit den Sachzielen die Frage beantwortet, was 
erforscht und entwickelt werden soll, während die Formalziele eine Aussage darüber 
erlauben, wie die F&E-Aktivitäten durchgeführt werden sollen. 
 
Auf der Basis der Festlegung der Effektivität und Effizienz als Oberziele lassen sich 
unterschiedliche Alternativen zur weiteren Strukturierung des F&E-Zielsystems diffe-
renzieren. So lassen sich die verschiedenen Elemente des Zielsystems z.B. in stra-
tegische, taktische und operative Ziele klassifizieren.300 Damit erfolgt noch keine 
inhaltliche Konkretisierung, aber eine Bewertung hinsichtlich der relativen Bedeutung 
der verschiedenen Ziele für ein Unternehmen. Eng damit verbunden ist auch die Un-
terscheidung zwischen Fundamental- und Instrumentalzielen. Das Verhältnis zwi-
schen diesen beiden Klassen von Zielen lässt sich als Mittel-Zweck-Beziehung cha-
rakterisieren, d.h. mit der Erfüllung eines Instrumentalziels wird gleichzeitig ein Bei-
trag zur Erfüllung des übergeordneten Fundamentalziels geleistet. Solche Mittel-
Zweck-Beziehungen bestehen sowohl zwischen den generellen Unternehmenszielen 
und ihrer funktionsbereichsbezogenen Spezifizierung in der F&E als auch zwischen 
verschiedenen Ebenen des F&E-Zielsystems. So kann die Erfüllung von F&E-
Projektzielen auf der operativen Ebene einen positiven Einfluss auf die Verfolgung 
von F&E-Programmzielen auf der taktischen Ebene haben, während deren Erfüllung 
                                                 
297 Vgl. z.B. Kern/Schröder, 1977, S. 41f. 
298 Vgl. Scholz, 1992; Bohr, 1993; Ahn/Dyckhoff, 1997; Specht/Beckmann, 1996, S. 19ff.   
299 Vgl. Kern/Schröder, 1977, S. 43. 
300 Vgl. Schröder, 1995b, S. 603f. 
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sich wiederum positiv auf die Effektivität und Effizienz des F&E-Bereichs insgesamt 
auswirkt. 
 
Bei der inhaltlichen Konkretisierung von F&E-Zielen stellt sich auch die Frage nach 
der Breite des Zielsystems. Idealtypisch lassen sich auf der einen Seite Zielsysteme 
differenzieren, bei denen die Verfolgung wirtschaftlicher Erfolgsziele im Mittelpunkt 
steht. Andererseits lassen sich Zielsysteme aber auch umfassender gestalten. So 
unterscheidet Bund für den Bereich der F&E Leistungs-, Sozial- und Wertziele.301 Die 
weitere Strukturierung dieser Zielklassen in Unterziele ist der Abbildung 2-8 zu ent-
nehmen. Auch für das Technologie- und Innovationsmanagement, das die Aufgaben 
des F&E-Managements beinhaltet, wurden umfassende Zielsysteme formuliert.302 
Dabei wird bei Innovationszielen zwischen einer ökonomischen, technologischen, 
ökologischen und sozialen Dimension unterschieden.  
 
Im Zusammenhang mit Unternehmensnetzwerken lässt sich feststellen, dass die Zie-
le der einzelnen Netzwerkpartner inhaltlich in unterschiedlichen Beziehungen zuein-
ander stehen können. Die Zielbeziehungen können einen komplementären, kon-
fliktären oder indifferenten Charakter haben.303 Im Rahmen von Koordinations- 
bzw. Abstimmungsprozessen gilt es einerseits Zielkonflikte möglichst zu vermeiden, 
während andererseits komplementäre Zielbeziehungen als Ergebnis der Verhand-
lungen angestrebt werden sollten. Dies ist die Voraussetzung für die Schaffung von 
„win-win-Situationen“ und die Sicherung der Stabilität eines Netzwerks.304  Sind die 
Zielbeziehungen zwischen den Partnern indifferent, so hat die Erfüllung der Zielset-
zungen eines Partners keinen Einfluss auf die Erfüllung der Zielsetzungen der übri-
gen Partner.  
 
 
 
                                                 
301 Vgl. Bund 2000, S. 15. 
302 Vgl. Schröder, 1999, S. 1007ff.; Hauschildt, 1997, S. 391ff. 
303 Vgl. Dellmann, 1992, Sp. 2246f. 
304 Vgl. z.B. Fuchs, 1999, S. 131ff. 
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Abb. 2-8: Katalog möglicher Ziele in der F&E nach Bund 305 
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305 Vgl. Bund, 2000, S. 144ff. 
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3 Unternehmensnetzwerke in der F&E 
3.1 Ziele von Unternehmensnetzwerken in der F&E 
3.1.1 Kostenvorteile 
 
Kostenvorteile bzw. Kostensenkungseffekte gehören zu den am häufigsten genann-
ten Motive in der Literatur zur Kooperationsforschung.306 Dabei können unterschied-
liche Gründe für die vorteilhaften Effekte der kooperativen Zusammenarbeit auf die 
Kosten der Netzwerkpartner angeführt werden. 
 
Für Staudt et al. sind folgende Aspekte zwei wichtige Ursachen für Kostenvorteile in 
Unternehmensnetzwerken:307 
 
• Kostendegression 
o durch „economies of scale“ 
o durch „economies of scope“ 
• Vermeidung von Doppelaktivitäten 
 
Im folgenden soll verdeutlicht werden, dass diese Gründe für Kostenvorteile in Un-
ternehmensnetzwerken allgemein auch für die spezielle Variante des F&E-Netzwerks 
Gültigkeit besitzen. Die durch F&E-Netzwerke erzielbaren Kostenvorteile lassen sich 
grundsätzlich bei den Produktionskosten und den Transaktionskosten erzielen.308 
 
Produktionskosten in der F&E sind 
 
• Personalkosten 
• Materialkosten 
• Zinsen und Abschreibungen 
• Reparatur- und Instandhaltungskosten 
• Energiekosten 
• und sonstige Kosten309 
 
Transaktionskosten (in der F&E) lassen sich unabhängig von der jeweils betrachte-
ten Koordinationsform wirtschaftlicher Aktivitäten grob in 
                                                 
306 Vgl. z.B. Strebel, 1983, S. 60 ; Bürgel, 1995b, S. 121f.; Franz, 1995, S. 92ff.; Fuchs, 1999, S. 26; Block, 2001, S. 52f. 
307 Vgl. Staudt et al., 1996, S. 15 und S. 19 dieser Arbeit. 
308 Vgl. Bund, 2000, S. 154ff.; Zu einem produktions- und transaktionskostenorientierten Vergleich von Markt, Hierarchie und 
Kooperation vgl. Büchs, 1991. 
309 Vgl. Thoma, 1989a, S. 111. 
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• Anbahnungskosten 
• Vereinbarungskosten 
• Abwicklungskosten 
• Kontrollkosten 
• Anpassungskosten  
 
unterscheiden.310 
 
Der economies-of-scale-Effekt besagt, dass mit steigender Ausbringungsmenge 
die (Produktions-)Stückkosten sinken. Begründet wird dieser Zusammenhang mit der 
Fixkostendegression, d.h. die konstanten Fixkosten können mit steigender Ausbrin-
gungsmenge auf eine größere Stückzahl verteilt werden,311 und Erfahrungs- bzw. 
Lerneffekten. Bzgl. der Fixkostendegression stellt sich allerdings aus zwei Gründen 
die Frage, ob dieser für den Produktionsbereich gültige Effekt auch für die F&E gilt. 
Zum einen sind F&E-Aktivitäten mit Unsicherheit behaftet, weshalb unklar ist, ob aus 
dem F&E-Prozess überhaupt eine verwertbare Ausbringungsmenge hervorgeht.312 
Zum anderen sind F&E-Aktivitäten als Ganzes durch ihre Einmaligkeit geprägt. Es ist 
deshalb auch problematisch, einen quantifizierenden Vergleich zwischen den Aus-
bringungsmengen von F&E-Prozessen vorzunehmen. Auch wenn F&E-Prozesse als 
Ganzes durch ihrer Einmaligkeit gekennzeichnet sind, so gibt es doch einzelne Rou-
tinetätigkeiten, die immer wieder durchgeführt werden (z.B. Testversuche). Betrach-
tet man nur diese Tätigkeiten, so lassen sich auch in der F&E economies-of-scale-
Effekte realisieren, da die fixen Produktionskosten für Gebäude, Anlagen und Mess-
geräte sowie Instandhaltungskosten auf mehrere Kostenträger verteilt werden kön-
nen. F&E-Netzwerke ermöglichen mit der Zusammenlegung von Ressourcen eine 
höhere Ausbringungsmenge bei Routinetätigkeiten und können so folglich Fixkos-
tendegressionen nach sich ziehen. 
 
Kostendegression durch economies-of-scope-Effekte lässt sich bei F&E-
Netzwerken durch die Kombination von komplementärem Know-how realisieren.313 
Diese kann Prozessinnovationen hervorbringen, die im Rahmen der Verwertung der 
F&E-Ergebnisse zu Produktionskostenvorteilen gegenüber anderen Verfahren füh-
                                                 
310 Vgl. Picot, 1991, S. 344ff. und S. 38 dieser Arbeit. 
311 Vgl. Gerpott, 1993, S. 79; Backhaus/Meyer, 1993, S. 331. 
312 Zu einer kritischen Betrachtung des economies-of-scale-Effekts in der F&E vgl. Kern/Schröder, 1977, S. 17. 
313 Vgl. Kropeit, 1999, S. 94; Panzar/Willig, 1981, S. 268ff. 
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ren. Mit der Entwicklung einer neuen Technologie kann sich die Produktionskosten-
struktur radikal verändern kann, indem Kosten, die mit der Nutzung einer alten Tech-
nologie verbunden waren, wegfallen. Speziell bei Unternehmensnetzwerken in der 
F&E lassen sich Kostenvorteile durch die Kombination komplementären Know-hows 
realisieren, da bei dieser Kooperationsform die Ergänzung der eigenen Wissensbasis 
durch die der Kooperationspartner ein zentrales Motiv ist.314  
 
Produktionskostenvorteile der F&E lassen sich in Netzwerken schließlich auch durch 
die Vermeidung von Doppelaktivitäten erzielen. Die durch Aufteilung auf mehrere 
Partner erreichbare Kostensenkung315 ist grundsätzlich bei allen Produktionskosten 
denkbar und von der Aufgabenverteilung innerhalb des Netzwerks abhängig. 
 
Ein Vergleich der Wirkungen von F&E-Netzwerken auf die Transaktionskosten in 
der F&E erfordert zunächst eine Spezifizierung der einzelnen Transaktionskostenar-
ten. Bei den Transaktionskosten lässt sich zwischen alleingangsspezifischen und 
netzwerkspezifischen Kosten unterscheiden. 
 
Alleingangsspezifische Transaktionskosten in der F&E sind z.B.:316 
 
• Anbahnungskosten: Kosten für Durchführung von Bewerbungsgesprächen mit 
F&E-Personal 
• Vereinbarungskosten: Kosten für Aushandlung von Prämiensystemen mit F&E-
Mitarbeitern 
• Kontrollkosten: Kosten für Prüfung der Leistung der einzelnen F&E-Miarbeiter 
• Anpassungskosten: Kosten für die Freisetzung von F&E-Personal 
 
Netzwerkspezifische Transaktionskosten wurden allgemein bereits in Kap. 2.1.2.2 
differenziert. Diese allgemeine Differenzierung lässt sich auch auf den speziellen Fall 
von F&E-Netzwerken anwenden. 
 
Transaktionskostenvorteile von Netzwerken in der F&E317 lassen sich durch die 
Vermeidung von Doppelaktivitäten erzielen. Die Transaktionskosten für interne F&E 
fallen zwar grundsätzlich auch bei der Teilnahme an einem Netzwerk an, allerdings 
                                                 
314 Zum Lernen als zentralem Kooperationsmotiv vgl. Prange/Probst/Rüling, 1996. 
315 Vgl. z.B. Strebel, 1983, S. 59. 
316 Vgl. Schneider/Zieringer, 1991, S. 48ff., die im Gegensatz zu Picot, 1991, S. 344ff. nicht explizit noch Abwicklungskosten 
unterscheiden. 
317 Zu einer genaueren Gegenüberstellung der Transaktionskosten bei interner und externer F&E vgl. Schneider/Zieringer, 
1991; Bund, 2000, S. 154ff. 
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aufgrund der Arbeitsteilung innerhalb des Netzwerks für weniger F&E-Teilbereiche. 
Die Suche nach F&E-Personal bspw. orientiert sich also nur an den Arbeitsinhalten 
der im Rahmen des Netzwerks übernommenen Teilaufgaben. Würde eine Strategie 
des Alleingangs gewählt, so müsste zusätzlich Personal für die Teilaufgaben gesucht 
werden, die innerhalb des Netzwerks durch die Partner übernommen werden. 
 
Die Analyse der Wirkungen von F&E-Netzwerken auf die Transaktionskosten hat a-
ber auch zu berücksichtigen, dass im Laufe der Netzwerkentwicklung netzwerkspezi-
fische Transaktionskosten (z.B. Kosten für die Partnersuche, Verhandlungs- und Ver-
tragskosten, etc.) anfallen, die bei interner F&E nicht anfallen.318 Transaktionskos-
tenvorteile durch F&E-Netzwerke ergeben sich also dann, wenn die netzwerkspezi-
fischen Transaktionskosten die durch Arbeitsteilung erzielten Einsparungen bei 
den alleingangsspezifischen Transaktionskosten nicht überschreiten.  
 
3.1.2 Zeitvorteile 
 
Der Wettbewerbsfaktor Zeit hat in den vergangenen Jahren im Vergleich zu den an-
deren beiden Zielgrößen des magischen Dreiecks (Kosten und Qualität) an Bedeu-
tung gewonnen.319 Die Notwendigkeit, immer schneller auf Veränderungen auf den 
Absatzmärkten reagieren zu müssen, hat die Wichtigkeit von Zielen wie Reduzierung 
von Entwicklungs- und Durchlaufzeiten stärker in den Vordergrund geschoben. Dies 
äußert sich auch darin, dass in der Literatur zur Kooperationsforschung immer wie-
der Zeitaspekte aufgegriffen und behandelt werden.320   
 
In Kapitel 2.1.2.1 wurde herausgestellt, dass sich Zeitvorteile durch Unternehmens-
netzwerke auf drei Aspekte beziehen können:321 
 
• Reduktion der Entwicklungszeit 
• Reduktion der Durchlaufzeit322 
• Reduktion der Reaktionszeit auf Marktveränderungen.323 
                                                 
318 Vgl. Bolten, 2000, S. 40ff. 
319 Vgl. Voigt/Wettengl, 1999, S. 417. 
320 Vgl. z.B. Rotering, 1990, S. 80; Bronder/Pritzl, 1992, S. 27; Fleischer, 1997, S. 193ff.; Heines, 1998, S. 103ff.; 
Voigt/Wettengl, 1999. 
321 Vgl. S. 20 dieser Arbeit. 
322 Vgl. Fleischer, 1997, S. 206ff. 
323 Dieser Unterscheidung liegt eine wertkettenorientierte Betrachtungsweise zugrunde, welche sich natürlich noch detaillierter 
(Betrachtung mehrerer Teilprozesse) durchführen ließe. Da der Kern der folgenden Ausführungen allerdings auf Entwicklungs-
zeiteffekten liegt, reicht diese grobe Differenzierung hier aus. 
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Die Analyse von Netzwerkwirkungen auf die Durchlaufzeit soll nicht weiter betrachtet 
werden, da die Reduktion von Durchlaufzeiten primär eine Problemstellung der Pro-
duktionswirtschaft und nicht der hier betrachteten F&E ist.324 Bei der Reaktionszeit 
auf Marktveränderungen ist bei der Ermittlung des Zusammenhangs mit F&E-
Aktivitäten die Art der Änderung zu berücksichtigen. Handelt es sich eher um kleine-
re Marktveränderungen, so wird eine Reaktion auf diese Veränderungen wohl keine 
neuen Entwicklungsaktivitäten erfordern, da durch Anpassungen im Bereich der Pro-
duktion (z.B. Variantenfertigung) auf diese Veränderungen reagiert werden kann. 
Sind die Marktveränderungen allerdings von größerer Art, dann ist zur Reaktion die 
Durchführung neuer Entwicklungsaktivitäten notwendig. In diesem Fall ist die Reakti-
onszeit auf Marktveränderungen im wesentlichen von der Entwicklungszeit abhängig, 
denn das Problem der Reduzierung der Reaktionszeit lässt sich auf das Problem der 
Reduzierung der Entwicklungszeit zurückführen. Im folgenden soll deshalb nur das 
Potenzial von Netzwerken bei der Reduktion von Entwicklungszeiten betrachtet 
werden. 
 
Vor dem Hintergrund der Verteilung von Aufgaben auf mehrere Partner lassen sich 
Zeitvorteile durch F&E-Netzwerke auf zwei Faktoren zurückführen. Zum einen wird 
eine Reduktion der Entwicklungszeit durch einen Spezialisierungseffekt erreicht.325 
Die Konzentration der Netzwerkpartner auf ihre Kernkompetenzen führt zur schnelle-
ren Abwicklung der einzelnen Prozesse, da die Partner auf ihre Erfahrungen zurück-
greifen können. Zum anderen wird die Entwicklungszeit durch einen Parallelisie-
rungseffekt ermöglicht,326 da die verschiedenen Partner gleichzeitig unterschiedli-
che Aufgabenfelder bearbeiten und somit schneller die angestrebten Ziele erreichen 
können. 
 
Zeitvorteile haben positive Wirkungen auf andere Unternehmens- und F&E-Ziele 
zur Folge. Die Reduktion der Entwicklungszeit ermöglicht einen früheren 
Markteintrittszeitpunkt mit allen positiven Auswirkungen auf die Umsatz- und Ergeb-
nisziele.327 Zur detaillierteren Analyse der Effekte eines frühen Markteintrittszeit-
punkts lassen sich die in der Literatur diskutierten Vorteile einer Pionierstrategie beim 
                                                 
324 Zur Analyse von Netzwerken im Bereich der Produktion vgl. Wildemann, 1996; Bellmann, 1996. 
325 Vgl. dazu und zu weiteren Möglichkeiten der Erzielung von Zeitvorteilen im Bereich der F&E Voigt/Wettengl, 1999, S. 428ff.  
326 Angesprochen ist damit das Konzept des Simultaneous Engineering. Vgl. Eversheim, 1989. 
327 Vgl. Backhaus/Meyer, 1993, S. 331. 
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Markteintritt heranziehen.328 Zeitvorteile können sich außerdem positiv auf die Ent-
wicklungskosten auswirken, da mit der Reduzierung der Entwicklungszeit auch die 
Kosten durch Ressourcenbindung im F&E-Bereich sinken.  
 
3.1.3 Risikovorteile 
 
Ein charakteristisches Merkmal von F&E ist die Unsicherheit. Unsicherheit bezieht 
sich zum einen auf die Gewinnung und zum anderen auf die Verwertung von F&E-
Ergebnissen. Unternehmensnetzwerke werden häufig als Instrument zur Verringe-
rung des Risikos angesehen, da das Gesamtrisiko „auf mehrere Schultern“ verteilt 
wird.329 In F&E-Netzwerken spielt das Motiv des Erzielens von Risikovorteilen auf-
grund der angesprochenen Unsicherheit eine besonders bedeutsame Rolle. 
 
Entsprechend der Differenzierung der Unsicherheit bei F&E-Aktivitäten lassen sich 
Risikovorteile bei Unternehmensnetzwerken in der F&E in Bezug auf vier Aspekte, 
die Abhängigkeitsbeziehungen untereinander aufweisen, realisieren:330 
 
• Technologischer Aspekt 
• Wirtschaftlicher Aspekt 
• Zeitlicher Aspekt 
• Aufwandsbezogener Aspekt 
 
Das technologische Risiko ist im Zusammenhang mit Netzwerken in der F&E ein 
wichtiger Aspekt, da es charakteristisch für diese Unternehmensfunktion ist. Als 
technologisches Risiko ist das Risiko in Bezug auf die Gewinnung der angestrebten 
F&E-Kenntnissen zu verstehen. Dieses Risiko kann durch F&E-Netzwerke verringert 
werden. Mit vermehrter Bündelung von Ressourcen und speziell von Know-how 
steigt die Wahrscheinlichkeit, dass (geeignete) Lösungsprinzipien für eine vorliegen-
de Problemstellung gefunden werden. Der Austausch von Wissen zwischen den 
Partnern im Netzwerk kann zu einer höheren Ausbringung von Problemlösungsideen 
führen, da die Problembehandlung aus unterschiedlichen Perspektiven erfolgt. Das 
Potenzial von F&E-Netzwerken zur Verringerung des technologischen Risikos ist da-
bei insbesondere bei neuen Technologien, für die noch keine Erfahrungen vorliegen, 
hoch. 
                                                 
328 Vgl. z.B. Voigt, 1998, S. 104ff. 
329 Vgl. z.B. Strebel, 1983, S. 60; Bürgel, 1995b, S. 121f.; Franz, 1995, S. 80ff.; Fuchs, 1999, S. 20; Block, 2001, S. 60ff. 
330 Vgl. Kern/Schröder, 1977, S. 16ff. und S. 64 dieser Arbeit. 
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Da F&E-Aktivitäten mit Unsicherheit behaftet sind, ist es möglich, dass andere als die 
geplanten Ergebnisse aus dem F&E-Prozess generiert werden. Die hohe Anzahl der 
Partner im Netzwerk erhöht die Wahrscheinlichkeit, dass auch unerwartete Ergeb-
nisse verwertet werden können, da mit der Vielzahl einzelunternehmerischer Pro-
duktprogramme eine  Diversifizierung331 innerhalb des Netzwerks verbunden ist, die 
den Zugang zu vielen Märkten als potenzielle Anwendungsfelder für nicht erwartete 
F&E-Ergebnisse sichert und damit zu einer Reduzierung des Risikos in wirtschaftli-
cher Hinsicht beiträgt.332 
 
Aus zeitlicher Perspektive lässt sich das Risiko durch die Möglichkeit eines frühzei-
tigen Markteintritts verringern. Da sich in Netzwerken aufgrund von Spezialisierung 
und Parallelisierung Zeitvorteile erzielen lassen, wird ein früherer Markteintrittszeit-
punkt im Vergleich zum Alleingang ermöglicht, der die Möglichkeit einer verlängerten 
Amortisationsdauer von Investitionen zur Folge hat.333 Dem Risiko eines verkürzten 
Zeitfensters für die Amortisation von F&E-Investitionen, das aus dem Trend zur Ver-
längerung der Entwicklungszyklen und der Verkürzung der Marktzyklen resultiert, 
kann durch das Instrument Netzwerk entgegengewirkt werden.334 
 
Die Durchführung großer F&E-Projekte erfordert meist umfangreiche Investitionen für 
Anlagen, Labor- und Messgeräte oder gar Gebäude bei der Errichtung neuer F&E-
Stätten. Andererseits ist aufgrund der Unsicherheit der F&E-Ergebnisse nicht sicher-
gestellt, dass den Investitionsausgaben auch Rückflüsse gegenüber stehen werden. 
In Unternehmensnetzwerken können die Investitionsausgaben aufgeteilt werden.335 
Trotz der Verringerung des technologischen und wirtschaftlichen Risikos durch F&E-
Netzwerke kann der Fall eintreten, dass die Ergebnisse nicht verwertbar sind und 
keine Investitionsrückflüsse zustande kommen. Da in Netzwerken aber die einzelnen 
Partner aufgrund der Aufteilung geringere Investitionsausgaben tätigen müssen, ist 
das aufwandsbezogene Risiko eingeschränkt.336 
 
                                                 
331 Zu Möglichkeiten der Diversifizierung durch Kooperation vgl. auch Bea, 1988. 
332 Vgl. Strebel, 1983, S. 60; Letmathe, 2001, S. 556. 
333 Vgl. Beck, 1998, S. 76. 
334 Vgl. Backhaus/Meyer, 1993, S. 331. 
335 Vgl. Fleischer, 1997, S. 220; Gahl, 1991, S. 20. 
336 Vgl. Strebel, 1983, S. 60. 
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3.1.4 Marktvorteile 
 
Das Erzielen von Marktvorteilen durch kooperative Zusammenschlüsse wird oft aus 
industrieökonomischer Perspektive hervorgehoben.337 Dabei wird meist eine wettbe-
werbsorientierte Sichtweise eingenommen, die auf die positiven Effekte von Unter-
nehmensnetzwerken im Vergleich zu (netzwerkexternen) Wettbewerbern abhebt. Es 
werden unterschiedliche Gründe für das Erzielen von Marktvorteilen durch Unter-
nehmensnetzwerke genannt.338 Hier soll nur auf diejenigen eingegangen werden, die 
speziell bei der Durchführung von F&E-Netzwerken eine besondere Relevanz auf-
weisen, wobei im einzelnen folgende Motive unterschieden werden: 
 
• Überwindung von Markteintrittsbarrieren 
• Errichtung von Markteintrittsbarrieren 
• Erhöhung der Nachfrage durch Qualitäts- und Imageeffekte 
 
Technologisches Know-how, das die Grundlage für die Entwicklung von Produkten 
darstellt, kann sich als Markteintrittsbarriere erweisen, wenn es nur in langwierigen 
Prozessen unter hohem Aufwand generiert werden kann.339 Durch F&E-Netzwerke 
kann diese Barriere überwunden werden, indem man sich mit Partnern zusammen-
schließt, die das für einen Markt erforderliche Know-how besitzen.340 Ist die Nutzung 
einer Technologie aufgrund von Patenten oder Geheimhaltung nicht möglich, wird 
diese Technologie aber für den Markteintritt benötigt, so muss eine neue, alternative 
Technologie entwickelt werden. Auch in diesem Fall eignen sich Netzwerke aufgrund 
des großen Wissenspotenzials zur Entwicklung von Technologien bzw. zur Überwin-
dung dieser Markteintrittsbarriere. 
 
Markteintrittsbarrieren können auch auf den Erfahrungskurveneffekt zurückgeführt 
werden. Das in Unternehmensnetzwerken eingebrachte Wissen kann zur Entwick-
lung völlig neuer Technologien führen, welche die Schaffung einer völlig neuen Er-
fahrungskurve und damit die Aufhebung der Eintrittsbarriere zur Folge haben kann. 
Dies führt dazu, dass die Konkurrenten, die die Position des Kostenführers inne hat-
ten, ihre Anlagen umbauen oder durch neue ersetzen müssen. Dadurch wird das 
                                                 
337 Vgl. S. 44 dieser Arbeit. 
338 Vgl. Bronder/Pritzl, 1992, S. 27; Franz, 1995, S. 80ff.; Fleischer, 1997, S. 246ff.; Heines, 1998, S. 106ff.; Fuchs, 1999, S. 20. 
339 Zu weiteren Ursprüngen von Markteintrittsbarrieren vgl. Heines, 1998, S. 107. 
340 Vgl. Gerybadze, 1991, S. 147. 
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eigene Unternehmen in seiner relativen Wettbewerbsfähigkeit zu diesen Konkurren-
ten gestärkt. 
 
F&E-Netzwerke lassen sich darüber hinaus als Instrument der F&E-Standortpolitik 
nutzen. Für viele Unternehmen wird es zunehmend wichtiger, mehrere Standorte (an 
verschiedenen Orten) zu unterhalten. Als Grund dafür lassen sich neben Aspekten 
wie der Nutzung von Infrastruktur (z.B. Ausbildungsniveau in einem Land) und staat-
lichen Förderungsmöglichkeiten, Vorteile nennen, die sich aus der räumlichen Nähe 
der F&E-Tätigkeit zu entsprechenden Absatzmärkten ergeben. Diese können sich 
etwa in Form der intensiveren Abstimmung von F&E und Marketing bei der Umset-
zung sich permanent verändernder Kundenbedürfnisse in neue Produkte ergeben. 
Für viele Unternehmen ist es jedoch nicht möglich, mehrere Standorte zu unterhal-
ten, da dies mit umfangreichen Investitionsaufwendungen verbunden ist. Das F&E-
Netzwerk gibt die Möglichkeit, von bereits bestehenden Standorten der Netzwerk-
partner zu profitieren und die räumliche Nähe der F&E zu entsprechenden Absatz-
märkten sicherzustellen.341 
 
Protektionistische Maßnahmen, die ebenfalls eine Markteintrittsbarriere darstellen 
können,342 lassen sich oft dadurch überwinden, dass einheimischen Unternehmen in 
Form eines Unternehmensnetzwerks im Bereich der F&E die Möglichkeit gegeben 
wird, sich neues Wissen anzueignen, um damit ihre eigene Wettbewerbstärke zu er-
höhen. Im Gegenzug wird den ausländischen Unternehmen die Möglichkeit gegeben, 
die vor Ort entwickelten Produkte auf den Markt zu bringen (Bsp. China). 
 
Neben der Überwindung von Markteintrittsbarrieren eignen sich Unternehmensnetz-
werke auch dazu, Markteintrittsbarrieren zu errichten.343 Barrieren lassen sich ei-
nerseits dann aufbauen, wenn die Kooperation im F&E-Netzwerk und das dabei ent-
standene Vertrauen die Basis für die Ausweitung der Zusammenarbeit auf eine e-
benfalls gemeinsam durchgeführte Markteinführung darstellen und durch dieses ge-
meinsame Vorgehen wichtige Vertriebs- und Absatzkanäle für Neueinsteiger blo-
ckiert werden. Andererseits lassen sich durch die Entwicklung neuer Technologien in 
                                                 
341 Vgl. zu diesem Aspekt auch Specht/Beckmann, 1996, S. 438. 
342 Vgl. Bronder/Pritzl, 1992, S. 27. 
343 Vgl. Schwerk, 2000, S. 304; vgl. auch das Beispiel von Intel und Texas Instruments bei Lewis, 1991, S. 112. 
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F&E-Netzwerken neue Märkte schaffen, die aufgrund der Schwierigkeit bei der Be-
schaffung der neuen Technologie für Netzwerkexterne nicht zu erreichen sind. 
 
Unternehmensnetzwerke in der F&E ermöglichen es darüber hinaus auch, eine hö-
here Verbreitung von Standards und Normen, die frühzeitig im Rahmen der F&E 
festgelegt werden, zu erreichen. Die Standards und Normen können durch eine ver-
besserte Gestaltung von Schnittstellen zu Wettbewerbsvorteilen gegenüber nicht 
dem Standard folgenden Konkurrenten führen.344 Standards und Normen lassen sich 
aus der Sicht von Netzwerkexternen ebenfalls als Markteintrittsbarriere interpretie-
ren. Dies ist dann der Fall, wenn die Standards und Normen einerseits eine Voraus-
setzung für die Bearbeitung eines Marktes sind, aber andererseits die Möglichkeiten 
zu ihrer Erfüllung nicht vorhanden sind. 
 
Durch die gemeinsamen F&E-Aktivitäten lässt sich schließlich die Qualität von ent-
wickelten Produkten und Prozessen steigern. Neben der Funktional- und Integrati-
onsqualität kann zusätzlich durch die Verbesserung der Dauer- und Stilqualität eine 
höhere Anzahl von Kunden gewonnen werden.345 Ein Anstieg der Nachfrage nach 
Produkten, die aus gemeinsamen F&E-Aktivitäten hervorgehen, kann ebenfalls auf-
grund eines positiven Image-Transfer-Effekts bewirkt werden, wenn eine Zusam-
menarbeit mit Partnern, die für ihre besonderen Kompetenzen im F&E-Bereich be-
kannt sind, erfolgt.   
 
3.1.5 Know-how-Vorteile 
 
Zentrales Ziel von F&E-Aktivitäten ist oft die Entwicklung von neuem Know-how, das 
dann in neue Produkte oder Prozesse eingebracht werden kann. Mit der Entwickung 
immer neuer Technologien ist eine Vielzahl von Know-how-Feldern entstanden, die 
zum Teil nur von (kleinen oder mittleren) Nischenanbietern beherrscht werden. Die 
verschiedenen (Einzel-)Technologien weisen dabei oft große Integrationspotenziale 
auf und stellen die Basis für eine Verknüpfung zu sogenannten Systemtechnologien 
dar, die sich insbesondere durch Unternehmensnetzwerke realisieren lassen. 
 
                                                 
344 Vgl. Kubli, 1990, S. 71; Schmidt, 1995, S. 121f.; zu einer spieltheoretischen Analyse der Durchsetzung von Standards mit 
Unternehmensnetzwerken vgl. Hofacker, 2000, S. 643. 
345 Zu den unterschiedlichen hier angesprochenen Qualitätsdimensionen vgl. Bund, 2000, S. 148. 
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Know-how-Vorteile werden bei der Motivanalyse im Rahmen der (F&E)-
Kooperationsforschung sehr häufig als zentraler Vorteil genannt.346 Sie lassen sich 
wie bei jeder F&E-Kooperation so auch bei F&E-Netzwerken auf wissensbezogene 
Verbundwirkungen zurückführen und können sich auf zwei Ebenen ergeben: 
 
• Technologische Ebene 
• Mitarbeiterebene 
 
Werden technologische Kompetenzen, wie z.B. Know-how in speziellen Technolo-
giebereichen, miteinander kombiniert, so lassen sich dadurch Systemtechnologien 
realisieren.347 Know-how-Vorteile durch Kombination technologischer Kompetenzen 
setzen voraus, dass diese in einem komplementären Verhältnis zueinander stehen. 
Ein klassisches Beispiel für ein solche Systemleistung ist z.B. die Verknüpfung von 
Elektronik und Automobiltechnik zur Steigerung der Funktionalität von Fahrzeugen. 
 
Auf Mitarbeiterebene lassen sich Know-how-Vorteile durch Know-how-
Bereitstellung und durch gemeinsame Know-how-Generierung erzielen.348 Bei der 
Know-how-Bereitstellung kommt es zum Austausch von Wissen. Die Kombination 
der eigenen Wissensbasis mit dem von Netzwerkpartnern bereitgestellten Wissen 
kann etwa zu einer kritischen Analyse des eigenen Wissens veranlassen und zur 
Entwicklung neuer Ideen beitragen. 
 
Know-how-Vorteile auf Mitarbeiterebene lassen sich aber auch durch gemeinsame 
Generierung von Know-how erreichen.349 Das gemeinsame Lernen im Team kann 
die Netzwerkpartner dazu stimulieren, ein höheres Maß an Kreativität bzw. eine er-
weiterte „Phantasie-Kapazität“ zu entwickeln und dadurch innovative bzw. neuartige 
Lösungsansätze ermöglichen.350  
 
3.1.6 Ressourcenvorteile 
 
Aus der Perspektive ressourcenorientierter Erklärungsansätze wird das Motiv des 
Erzielens von Ressourcenvorteilen durch Unternehmensnetzwerke hervorgeho-
                                                 
346 Vgl. Rotering, 1990, S. 81; Bronder/Pritzl, 1992, S. 27; Bürgel, 1995b, S. 121f.; Heines, 1998, S. 108ff.; Block, 2001, S. 58f. 
347 Vgl. Backhaus/Meyer, 1993, S. 331. 
348 Vgl. dazu auch die Unterscheidung von Strebel, 1983, S. 61f. zwischen Funktionsgemeinschaft, -teilung und -spezialisierung. 
349 Vgl. Heines, 1998, S. 108ff. 
350 Vgl. Buchner/Schmelzer, 1996, S. 26. 
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ben.351 Ausgangspunkt bildet dabei die Feststellung, dass in vielen Fällen die Res-
sourcen eines Unternehmens allein nicht ausreichen, um auf die steigende Differen-
ziertheit der Nachfrage zu reagieren. Das Zusammenlegen der Ressourcen bzw. die 
Kombination von Kernkompetenzen in Unternehmensnetzwerken wird als Lösung für 
die Überwindung der angesprochenen Ressourcendefizite empfohlen. 
 
Ressoucenvorteile bei Unternehmensnetzwerken in der F&E lassen sich auf unter-
schiedliche Ursachen zurückführen.352 Diese beziehen sich meist auf eine kapazi-
täts- oder kompetenzbezogene Komponente:353 
 
• Ressourcenkumulation (kapazitätsbezogen) 
• Ressourcenerweiterung (kompetenzbezogen) 
 
Bei der Ressourcenkumulation werden Ressourcen, die im eigenen Unternehmen 
bereits vorhanden sind, mit den entsprechenden Ressourcen der Netzwerkpartner 
zusammengelegt (Harmonisierung von Kapazitäten). Voraussetzung für eine Res-
sourcenkumulation ist die Kompatibilität354 der jeweiligen Partnerressourcen. Bei der 
Ressourcenerweiterung werden die eigenen Ressourcen durch noch nicht vorhan-
dene Ressourcen der Netzwerkpartner ergänzt (Kombination von Kompetenzen). Die 
Ressourcenerweiterung setzt die Komplementarität355 der jeweiligen Partnerressour-
cen voraus. 
 
Im Bereich der F&E lassen sich folgende Ressourcen unterscheiden:356 
 
• Personal  
• Finanzielle Ressourcen  
• Sachmittel  
• Know-how  
 
Ein wichtiger Grund für das Eingehen einer kooperativen Zusammenarbeit in Netz-
werken sind Ressourcendefizite. Die tendenziell hohe Anzahl von Partnern in Unter-
nehmensnetzwerken kann zu einer hohen Ressourcenverfügbarkeit in qualitativer 
und quantitativer Hinsicht führen, da oft bestimmte Ressourcen bei mehreren Netz-
                                                 
351 Vgl. S. 48 dieser Arbeit. 
352 Vgl. Strebel, 1983, S. 60; Rotering, 1990, S. 81; Fontanari, 1996, S. 148ff.; Beck, 1998, S. 157ff.; Heines, 1998, S. 106ff. 
353 Vgl. Michel, 1994, S. 21. 
354 Vgl. Kraege, 1997, S. 163ff. 
355 Vgl. dazu den Begriff der Komplementaritätskompetenzen bei Bellmann/Hippe 1996b, S. 70ff.  
356 Vgl. in Anlehnung an Staudt et al., 1992, S. 72. 
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werkakteuren gleichzeitig vorliegen, d.h. die Ressourcen innerhalb des Netzwerks 
zum Teil redundant sind.357 Der Grund für eine Netzwerkteilnahme im Bereich der 
F&E kann zum einen in einem Defizit bei bereits vorhandenen Ressourcen beste-
hen.358 Zum anderen können für die Durchführung von F&E-Vorhaben Ressourcen 
benötigt werden, die im eigenen Unternehmen gar nicht vorhanden sind oder im Al-
leingang nicht in der zur Verfügung stehenden Zeit beschafft werden können. 
 
Ansatzpunkte zur Ressourcenkumulation sind bei allen Ressourcenarten in der F&E 
denkbar. Beim F&E-Personal kann ein quantitatives Defizit vorliegen, wenn die in 
einem F&E-Projekt anfallenden Aufgaben mit einem Kapazitätsbedarf verbunden 
sind, der die Personalkapazität des Unternehmens übersteigt. Bei den finanziellen 
Ressourcen kann ein Mangel an Liquidität für die Durchführung von notwendigen 
Investitionen vorliegen.  
 
Ressourcenerweiterungen im Rahmen von F&E-Netzwerken können sich grundsätz-
lich bei den Ressourcenarten Personal, Sachmittel und Know-how ergeben. Erweite-
rungen bei den Personalressourcen liegen vor, wenn sich die Fähigkeiten der Mitar-
beiter anderer Netzwerkpartner qualitativ von denen der eigenen Mitarbeiter unter-
scheiden. Bei den Sachmittel können zwei verschiedene Aspekte der Ressourcen-
erweiterung unterschieden werden. Zum einen kann auf Anlagen zurückgegriffen 
werden, die sich von den eigenen Anlagen in ihrer Funktionsweise erheblich unter-
scheiden, aber für die gleichen Zwecksetzungen eingesetzt werden können. Zum 
anderen kann ein Zugriff auf Anlagen erfolgen, die die Verfolgung völlig neuer 
Zwecksetzungen möglich machen. Die Ressource Know-how ist schließlich der wich-
tigste Ansatzpunkt für eine Ressourcenerweiterung, da das Know-how auf einem 
speziellen Technologiegebiet oft eine Kernkompetenz darstellt und somit aufgrund 
seiner Einzigartigkeit und Nicht-Imitierbarkeit359 bei nur einem Mitglied eines Netz-
werks vorhanden sein kann. 
 
                                                 
357 Vgl. Sydow, 1992, S. 84; Pibernik, 2001, S. 903; Merkle, 1999, S. 31.  
358 Backhaus/Meyer, 1993, S. 331. 
359 Vgl. zu den Eigenschaften von Kernkompetenzen Prahalad/Hamel, 1991, S. 71. 
Unternehmensnetzwerke in der F&E   
 
 
90
3.2 Nachteile von Unternehmensnetzwerken in der F&E 
3.2.1 Kostennachteile 
 
Beim Aufbau und Betrieb von Unternehmensnetzwerken werden Kosten für die Ab-
wicklung einzelner Teilaufgaben des Netzwerkmanagements verursacht. Diese Kos-
ten lassen sich anhand einer phasenorientierten Betrachtung des Netzwerklebens-
zyklus360 systematisieren. Folgende Kosten in den einzelnen Netzwerkphasen sollen 
im folgenden einer näheren Analyse unterzogen werden:361 
 
• Anbahnungsphase: Such- und Bewertungskosten 
• Gestaltungsphase: Verhandlungs- und Vertragskosten 
• Betriebsphase: Koordination- und Entscheidungskosten sowie Kontrollkosten 
• Rekonfigurationsphase: Anpassungs- und Beendigungskosten 
 
 
Suchkosten fallen für die Nutzung unterschiedlicher Quellen der Partnersuche an. 
Mögliche Quellen der Partnersuche sind persönliche Kontakte, Kooperationsbörsen, 
Kooperationsinserate, Berater, Datenbanken und das Internet.362 Die verschiedenen 
Quellen verursachen unterschiedlich hohe Kosten. Bspw. sind die Kosten bei der 
Nutzung persönlicher Kontakte vergleichsweise gering, da eine Verbindung zu po-
tenziellen Partnern bereits besteht und nur aktiviert werden muss. Die Kosten für Be-
rater sind abhängig davon, welche Berater man zu Rate zieht. Private Unterneh-
mensberater verursachen höhere Kosten als Berater von Verbandsorganisationen, 
wie z.B. der IHK. Da bei Unternehmensnetzwerken in der F&E sehr sensible Informa-
tionen für die Auswahl von Partnern entscheidend sind (z.B. spezifische Kompeten-
zen auf einem Know-how-Feld) und diese über die meisten genannten Suchquellen 
nicht zu erhalten sind, müssen zusätzlich persönliche Gespräche mit potenziellen 
Netzwerkpartnern geführt werden. Die Organisation solcher Treffen verursacht eben-
falls Kosten (z.B. Reisekosten). 
 
Neben den Kosten, die im Rahmen des Suchprozesses für die Nutzung unterschied-
licher Suchquellen anfallen, müssen auch die Personalkosten für die mit der Suche 
                                                 
360 Zur netzwerkspezifischen Darstellung eines Lebenszyklusmodells vgl. S. 30ff. dieser Arbeit. 
361 Vgl. Rotering, 1993, S. 104. 
362 Vgl. Staudt et al., 1992, S. 101ff. 
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beauftragten Mitarbeiter berücksichtigt werden. Diese Mitarbeiter verursachen auf-
grund ihres Ausfalls für andere Tätigkeiten darüber hinaus Opportunitätskosten. 
 
Der im Rahmen der Suche identifizierte Kreis potenzieller Netzwerkpartner ist einer 
Bewertung zu unterziehen, wobei die einzelnen Kandidaten bzgl. ihrer Kooperations-
kompetenz und –bereitschaft beurteilt werden sollten. Da die Teilnahme an einem 
Unternehmensnetzwerk in der F&E die Motivation der Mitarbeiter in der F&E-
Abteilung voraussetzt, sollten diese in den Bewertungs- und Auswahlprozess einge-
bunden werden, da sich so frühzeitig die Bereitschaft dieser Mitarbeiter zur Zusam-
menarbeit mit potenziellen Netzwerkpartnern erhöhen lässt. Die Durchführung dafür 
notwendiger Abstimmungsprozesse verursacht ebenfalls Kosten im Zuge der Beur-
teilung möglicher Netzwerkpartner. 
 
Da die Auswahl der geeigneten Netzwerkpartner ein zentraler Erfolgsfaktor von Un-
ternehmensnetzwerken363 ist, sollte die Bewertung nicht ausschließlich „aus dem 
Bauch“ heraus erfolgen, sondern unter Einsatz konkreter Bewertungstechniken 
durchgeführt werden.364 Die Durchführung des Bewertungsprozesses führt damit 
ebenfalls zu Kosten, die in Unternehmensnetzwerken höher als bei anderen Koope-
rationsformen sind, da die Partneranzahl tendenziell höher ist und der Bewertungs-
prozess öfters (für jeden möglichen Partner) durchgeführt werden muss. 
 
Verhandlungskosten365 fallen wie die Such- und Bewertungskosten ebenfalls im 
Vorfeld des eigentlichen Netzwerkbetriebs an. Hierbei handelt es sich um Kosten, die 
aufgrund der Organisation gemeinsamer Treffen zwecks Abstimmung der wichtigsten 
Gestaltungsaspekte eines Unternehmensnetzwerks wie Ziele, Aufgabenverteilung 
oder Bestimmung von Rechten und Pflichten anfallen. Bei Unternehmensnetzwerken 
in der F&E sind die Verhandlungskosten aus zwei Gründen tendenziell höher als 
bei/in anderen Kooperationsformen/Kooperationsbereichen. Zum einen kann die ten-
denziell große Anzahl von Netzwerkpartnern und damit die Vielzahl zu berücksichti-
gender Interessen dazu führen, den Verhandlungsprozess zu verlängern. Anderer-
seits ist gerade aufgrund der Sensibilität von Interessen in der F&E ein Vertrauens-
                                                 
363 Vgl. Jagoda, 1990. 
364 Zu einer fundierten Analyse dieses Bewertungsproblems unter Anwendung konkreter Methoden vgl. Linné, 1993, S. 182ff. 
365 Vgl. Brockhoff/Gupta/Rotering, 1991, S. 226. 
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aufbau zwischen den Partnern notwendig, der die Durchführung der Verhandlungen 
in mehreren Runden erforderlich machen kann.  
 
Die Sensibilität der Daten ist auch der Grund dafür, warum die Verhandlungsergeb-
nisse i.d.R. in einem Kooperationsvertrag dokumentiert werden.366 Dieser kann eine 
Vielzahl von situativ auszugestaltenden Bestandteilen, wie bspw. das Verbot, die im 
Rahmen der Netzwerkaktivitäten ermittelten Ergebnisse an Dritte weiterzugeben, 
enthalten. Für die Ausformulierung eines rechtssicheren Vertrags fallen Vertrags-
kosten367 an. 
 
Koordinations- bzw. Entscheidungskosten368 fallen während des Betriebs von 
Unternehmensnetzwerken für die Abstimmung der Aktivitäten der Netzwerkpartner 
und das gemeinsame Treffen von Entscheidungen an. Zur Koordination der Netz-
werkaktivitäten zwischen den Partnern bieten sich primär das Einsetzen eines Netz-
werkkoordinators oder die Gruppenabstimmung an.369 Erfolgt die Koordination durch 
einen Netzwerkkoordinator, so fallen Kosten für dessen Vergütung an, die aus den 
von den Partnern abzuführenden Beiträgen zu einem Netzwerkbudget beglichen 
werden können. Erfolgt die Koordination durch Gruppenabstimmung, so sind die 
Kosten für die Durchführung gemeinsamer Koordinationstreffen zu berücksichtigen. 
Diese Treffen dienen auch dazu, Entscheidungen bzgl. der weiteren Gestaltung des 
Netzwerkbetriebs zu treffen. 
 
Kontrollkosten fallen bei der Überprüfung der Aufgabenerfüllung und Teilergebnisse 
der einzelnen Netzwerkpartner an.370 Eine umfassende Kontrolle bei Unternehmens-
netzwerken in der F&E ist aus zwei Gründen nur schwer zu realisieren. Zum einen 
wäre der Aufwand für eine Kontrolle jedes einzelnen Netzwerkmitglieds aufgrund der 
tendenziell hohen Partneranzahl zu groß. Zum anderen haben die Leistungskriterien 
in der F&E einen meist qualitativen Charakter.371 Darüber hinaus sind F&E-
Aktivitäten mit Unsicherheit behaftet und können zu nützlichen, aber nicht geplanten 
                                                 
366 Vgl. Sydow, 1992, S. 62. Zu einer ausführlichen Analyse von Verträgen bei Technologietransfers vgl. Heubel, 1994. 
367 Vgl. Wohlgemuth/Hess, 1999, S. 59. 
368 Vgl. Bruck, 1996, S. 114. 
369 Für eine ausführlichere Analyse der Koordinationsmöglichkeiten in Unternehmensnetzwerken vgl. Wildemann, 1997. Koordi-
nationsinstrumente für kooperative F&E beschreibt Munser, 1998. 
370 Vgl. Bronder/Pritzl, 1992, S. 30. 
371 Vgl. z.B. die Darstellung unterschiedlicher Studien zur Messung des themenverwandten Innovationserfolgs bei Hauschildt, 
1997, S. 387ff. 
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Ergebnissen führen, was die Durchführung eines ex-post durchgeführten Soll-Ist-
Vergleichs erschwert. Die Entwicklung eines effektiven Kontrollsystems und die 
Durchführung effektiver Kontrollen bei F&E-Netzwerken verursachen vor dem Hin-
tergrund der angesprochenen Problemstellungen relativ hohe Kontrollkosten. Als 
Alternative zu Kontrollen können Anreizsysteme372 für die Sicherstellung der Zielori-
entierung der Netzwerkpartner zum Einsatz kommen, die aber auch Kosten für den 
(Anreiz-)Systemaufbau verursachen. 
 
Anpassungs- und Beendigungskosten fallen in der Rekonfigurationsphase eines 
Netzwerks an. Sind die Netzwerkpartner nicht zufrieden mit den Ergebnissen der 
Netzwerkaktivitäten, so stehen ihnen als Handlungsalternativen die Anpassung und 
die Auflösung des Netzwerks zur Verfügung. Bei der Anpassung des Netzwerks fal-
len ähnlich wie bei den Verhandlungen im Vorfeld des Netzwerks Kosten für die Or-
ganisation gemeinsamer Treffen an, da ähnlich wie in der Verhandlungsphase über 
die Aufnahme von Partnern und die Verteilung von Netzwerkaufgaben zu verhandeln 
ist. 
 
Bei Beendigung des Netzwerks müssen im Rahmen der Kooperation ausgegliederte 
Teilaufgaben reintegriert werden.373 Sachmittel, die der Erfüllung von Aufgaben in-
nerhalb des Netzwerks dienten und für die ein Unternehmen außerhalb der Koopera-
tion keine Verwendung mehr findet, müssen abgeschrieben werden. Mitarbeiter, die 
nur an Aufgaben innerhalb des Netzwerks gearbeitet haben, müssen in einzelbe-
triebliche F&E-Aktivitäten reintegriert werden.  Wird das Netzwerk nicht als Ganzes 
aufgelöst, sondern beendet nur ein Partner seine Mitgliedschaft, so kann es zu Kos-
ten in Form der Zahlung eines Austrittsbeitrags kommen, falls ein solcher als Aus-
trittsbarriere vertraglich vorgesehen ist.374  
 
3.2.2 Abhängigkeitsnachteile 
 
Abhängigkeitsnachteile375 von Unternehmensnetzwerken in der F&E können sich  
aus dem Verlust an Eigenständigkeit in F&E-Netzwerken ergeben.376 Dieser Verlust 
                                                 
372 Zum Einsatz von Anreizsystemen in Unternehmensnetzwerken und strategischen Allianzen vgl. Bronder, 1993; Lutz, 1993; 
Evers, 1998, S. 302ff. 
373 Vgl. Staudt et al., 1992, S. 254. 
374 Vgl. Plaßmann, 1974, S. 169ff. 
375 Vgl. Brockhoff/Gupta/Rotering, 1991, S. 226. 
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kann sich in unterschiedlichen Aspekten äußern. Zum einen kommt es durch die Ko-
operation im Netzwerk zu einem Verlust an Entscheidungs- und Handlungsfrei-
heit, weil die eigenen Handlungen nicht unabhängig von den Handlungen der Netz-
werkpartner gewählt sowie durchgeführt werden bzw. weil Entscheidungen gemein-
sam mit den übrigen Netzwerkpartnern getroffen werden müssen.377  
 
Der Verlust der Eigenständigkeit kann sich aber auch darin äußern, dass die Fähig-
keit zu Eigenentwicklungen gehemmt wird.378 Spezialisieren sich die Partner im 
Netzwerk wechselseitig auf verschiedene Aufgabenbereiche, so kann die Konzentra-
tion auf einen Aufgabenbereich zur Vernachlässigung anderer Bereiche führen, was 
zur Folge hat, dass die für diese Bereiche notwendigen Kompetenzen nicht auf- oder 
ausgebaut werden.379  
 
Schließlich kann die gemeinsame Arbeit in F&E-Netzwerken dazu führen, dass es zu 
einem Verlust des eigenständigen Produktprofils kommt,380 weil alle Netzwerk-
partner die Entwicklungsergebnisse in ihre Produkte einfließen lassen und nach der 
Markteinführung zu Konkurrenten werden können. Eine Produktdifferenzierung ge-
genüber dem Wettbewerb ist dann nur schwer zu realisieren. 
 
Ein weiteres Problem besteht in der Offenlegung von Betriebsgeheimnissen bzw. 
der Gefahr des Abflusses technologischen Wissens.381 Die Offenlegung lässt 
sich nicht nur, wie schon angesprochen, auf Netzwerkpartner, sondern auch auf 
Netzwerkexterne beziehen. Gelingt es nicht, das innerhalb des Netzwerks ausge-
tauschte Wissen gegenüber der Netzwerkumwelt geheim zu halten, so können Au-
ßenstehende dieses Wissen dazu nutzen, um eine Imitationsstrategie382 zu realisie-
ren.383 Bei Unternehmensnetzwerken in der F&E ist diese Problematik besonders 
verschärft, da das Wissen aus der F&E eine sehr hohe Sensibilität aufweist und 
Netzwerke sich u.a. durch die Offenheit ihrer Grenzen auszeichnen.384 Der tenden-
ziell häufige Ein- und/oder Austritt von Partnern erhöht die Gefahr der Diffusion des 
                                                                                                                                                        
376 Vgl. im folgenden die Ausführungen bei Staudt et al., 1996, S. 15. 
377 Vgl. Pfirrmann/Hornschildt, 1999, S. 47 und die Ausführungen zum „Paradoxon der Kooperation“ auf S. 5 dieser Arbeit. Eine 
andere Auffassung im Zusammenhang mit operativen Netzwerken vertritt Letmathe, 2001, S. 554f. 
378 Vgl. Bruck, 1996, S. 114. 
379 Vgl. Belzer, 1993, S. 90. 
380 Vgl. Bürgel, 1995b, S. 122. 
381 Vgl. Schröder, 1999, S. 1017.  
382 Zu Imitationsstrategien im Rahmen der Pionier-Folger-Problematik vgl. z.B. Pfeiffer/Weiss, 1990, S. 9ff. 
383 Vgl. Bürgel, 1995b, S. 122. 
384 Vgl. Evers, 1998, S. 37ff. 
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Netzwerkwissens nach außen. Geht ein Netzwerkpartner aus einer starken Aus-
gangsposition eine kooperative Bindung ein, so kann das Risiko der Offenlegung von 
Betriebsgeheimnissen zum Verlust eines technischen Vorsprungs führen.385 
 
Für kleine und mittlere Unternehmen, die sich durch ein spezifisches Technologie-
Know-how auszeichnen und dieses in ein F&E-Netzwerk einbringen, ergibt sich die 
Gefahr, von größeren Partnern innerhalb des Netzwerks übernommen zu werden. 
Teilweise werden Kooperationen von Unternehmen dazu genutzt, eine angestrebte 
Akquisition vorzubereiten.386 Da eine Akquisition i.d.R. aufgrund des Kaufpreises und 
des Integrationsaufwands höhere Kosten verursacht als eine Kooperation,387 wird die 
Kooperation als Test für eine intensivere Unternehmensverbindung genutzt. Weil bei 
der Akquisition kleiner und mittlerer Unternehmen nicht das Unternehmen als Gan-
zes, sondern die Innovationskompetenz bei einer speziellen Technologie im Fokus 
des Interesses liegt, kann eine Zusammenarbeit in der F&E Klarheit über die Fähig-
keiten eines Unternehmens in diesem Bereich bringen.388 Die Gefahr der Übernahme 
besteht insbesondere dann, wenn die Zusammenarbeit im Netzwerk neben der F&E 
auf weitere Unternehmensfunktionen ausgedehnt und dadurch die Abhängigkeit er-
höht wird. Denkbar sind solche Akquisitionen im Rahmen von strategischen Netz-
werken, die von einem fokalen Netzwerkmitglied zentral gesteuert werden.389 Bei 
diesen fokalen Koordinatoren handelt es sich oftmals um größere Unternehmen. Ihre 
Unternehmensgröße verleiht ihnen die Macht390 zur Einnahme der zentralen Netz-
werkposition.391    
 
3.2.3 Schnittstellennachteile 
 
Schnittstellennachteile in F&E-Netzwerken ergeben sich zum einen aus Transfer- 
und Anpassungsproblemen. Transferprobleme können aufgrund des Not-Invented-
Here (NIH)-Syndroms auftreten.392 Das NIH-Syndrom beschreibt den Tatbestand, 
dass Wissen, welches dem Unternehmen von außen zugeführt und nicht im eigenen 
                                                 
385 Vgl. Brockhoff/Gupta/Rotering, 1991, S. 226. 
386 Vgl. Bronder/Pritzl, 1992, S. 23. 
387 Vgl. Jansen, 2000, S. 148.; Fontanari, 1995, S. 138. 
388 Vgl. Dobberstein, 1992, S. 150. 
389 Vgl. S. 101ff. dieser Arbeit. 
390 Zu Machtaspekten innerhalb von Netzwerken vgl. z.B. Renz, 1998, S. 286ff.; vgl. auch Apelt, 1999, S. 49ff. für Kooperatio-
nen allgemein. 
391 Vgl. Bieber, 1992, S. 289. 
392 Vgl. Katz/Allen, 1988; Hauschildt, 1997, S. 123. 
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Unternehmen erzeugt wird, von den Mitarbeitern nicht akzeptiert wird. Das NIH-
Syndrom kann in F&E-Netzwerken dazu führen, dass sich ein effektiver Wissensaus-
tausch zwischen den Netzwerkpartnern nicht realisieren lässt. Werden die Mitarbeiter 
nicht von der Sinnhaftigkeit der Nutzung dieses Wissens überzeugt und trotz der Ak-
zeptanzprobleme dazu angehalten, mit diesem Wissen zu arbeiten, so kann sich dies 
zusätzlich negativ auf die Motivation der Mitarbeiter auswirken. 
 
Transferprobleme treten auch auf, weil im Bereich der F&E oft implizites Wissen393 
der Mitarbeiter entscheidend ist und dieses nur schwer transferierbar ist. Die ge-
meinsame Durchführung von F&E-Aktivitäten ist im Vergleich zum alleinigen Wis-
senstransfer besser dazu geeignet, implizites Wissen mit anderen Netzwerkpartnern 
zu teilen.394 Außerdem wird beim reinen Wissenstransfer nur das Know-how selbst 
übermittelt. Der Lernprozess, der zur Erlangung dieses Know-hows geführt hat und 
auch einen großen Wissensgehalt haben kann, wird nicht übermittelt. Gelingt es 
nicht, eine Lösung für das angesprochene Wissenstransferproblem zu finden, so 
kann dazu führen, dass die Partner innerhalb des Netzwerks „aneinander vorbei ar-
beiten“ und somit Ressourcen nicht effizient einsetzen. 
 
Anpassungsprobleme können sich ergeben, weil die Netzwerkpartner in der Orga-
nisation und Kultur ihrer F&E-Bereiche Inkompatibilitäten aufweisen, die es erst noch 
zu harmonisieren gilt.395 
 
Die innerhalb eines Netzwerks vereinbarte Arbeitsteilung macht eine Koordination 
zwischen den Netzwerkpartnern erforderlich. Diese Koordinationsaufgaben nehmen 
u.U. viel Zeit in Anspruch. Übersteigt der Zeitbedarf zur Durchführung der Koordina-
tionsaufgaben den durch Spezialisierung und Parallelisierung erzeugten Zeitvorteil 
im Vergleich zum Alleingang, dann kann es zu einer Verschiebung des 
Markteintrittszeitpunktes kommen,396 die wiederum negative Folgen für die Vermark-
tung generierter F&E-Ergebnisse haben kann. Die Relativierung des Zeitvorteils 
macht deutlich, dass es nicht möglich ist, pauschal den Einfluss der Netzwerktätigkeit 
auf die Entwicklungsdauer anzugeben. 
                                                 
393 Zum Begriff des impliziten Wissens vgl. ursprünglich Polanyi, 1962; Chung, 1998, S. 162. 
394 Vgl. Picot/Reichwald, 1994, S. 566. 
395 Vgl. die für Kooperationen allgemeinen Ausführungen von Bleicher, 1992 zum Strategie-, Struktur- und Kulturfit der Partner 
und speziell zur Inkompatibilität zwischen Unternehmenskulturen Gahl, 1991, S. 45ff. 
396 Vgl. Voigt/Wettengl, 1999, S. 436. 
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Nachteilig auf die Ergebnisse der F&E-Netzwerktätigkeit kann sich darüber hinaus 
auch ein unterschiedliches Qualitätsverständnis auswirken.397 Dies ist insbeson-
dere auf verschiedene Anspruchsniveaus bei der Entwicklung von Problemlösungen 
zurückzuführen. Diese können dazu führen, dass die Partner Teilleistungen in das 
Netzwerk einbringen, die den Qualitätsanprüchen anderer Partner nicht genügen. 
Neben dem Zeitvorteil ist also auch der positive Effekt von F&E-Netzwerken auf die 
Qualität zu relativieren. Unterschiedliche Strategien bei der Verfolgung der Zielset-
zungen des „magischen Dreiecks“ (Zeit, Qualität, Kosten) können die Ursache dafür 
sein, dass die erzielten Ergebnisse nicht dem Qualitätsanspruch einzelner Partner 
entsprechen. Allerdings lässt sich dieser Nachteil durch eine sorgfältige Vorbereitung 
der Netzwerktätigkeit vermeiden. 
 
„Schnittstellenprobleme“ können sich schließlich auch auf der persönlichen E-
bene ergeben. Auch wenn man im Vorfeld einer Zusammenarbeit versuchen wird, 
sich einen möglichst genauen Eindruck von seinen Partnern zu verschaffen, kann die 
Unsicherheit über ihr tatsächliches Verhalten während des Netzwerkbetriebs nicht 
ganz ausgeräumt werden. Dem Effekt der Risikominderung durch F&E-Netzwerke 
steht also das Risiko einer Fehleinschätzung der Kooperationspartner398 mit allen 
negativen Wirkungen gegenüber. Entsprechen die Kompetenz und Motivation der 
Partner nicht dem ursprünglich gewonnenen Eindruck, so wird sich das negativ auf 
die Zielerreichung im Netzwerk auswirken. Dem Risiko der Fehleinschätzung von 
Kooperationspartnern kann zum Teil durch eine systematische Durchführung des 
Partnersuch- und –auswahlprozesses399 begegnet werden.  
 
3.2.4 Potenzialnachteile 
 
Potenziale (in der F&E) sind immaterielle Faktoren, verfügbare Mittel, Möglichkeiten, 
Fähigkeiten und Energien, die eine Art von Leistungsvermögen bzw. eine positive 
Unterscheidung zum Wettbewerb ausdrücken und in der Zukunft in materielle Er-
folgsgrößen (z.B. Gewinne) umgewandelt werden können.400 Darunter sind sowohl 
                                                 
397 Vgl. Belzer, 1993, S. 137.  
398 Vgl. Schwerk, 2000, S. 311. 
399 Vgl. dazu Linné, 1993. 
400 Zum Begriff des Potenzials vgl. Mann, 1986, S. 475. 
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die Mitarbeiter der F&E-Abteilung als auch das technologische Know-how sowie die 
Sach- und Finanzmittel, die diesem Bereich zur Verfügung stehen, zu verstehen. 
 
Potenzialnachteile in der F&E können dadurch entstehen, dass die Netzwerkaktivi-
täten einen Großteil der Ressourcen in Anspruch nehmen und aus diesem Grund 
nicht mehr ausreichend Ressourcen für die Durchführung autonomer F&E-
Aktitivitäten zur Verfügung stehen. Die Netzwerkteilnahme ist also mit dem Risiko 
einer Fehlallokation von Ressourcen verbunden, die zu negativen Wirkungen auf das 
Erfolgspotenzial der einzelnen Netzwerkpartner führen kann. Dieser Nachteil ist aber 
insofern zu relativieren, als die Mitgliedschaft in einem Netzwerk die Möglichkeit bie-
tet, Ressourcen anderer Netzwerkpartner zu nutzen. Deshalb sind zur umfassenden 
Beurteilung der Auswirkungen von Netzwerken auf das F&E-Potenzial beide Effekte 
zu berücksichtigen.401 Während das für Personalressourcen sowie Sach- und Fi-
nanzmittel noch vergleichsweise leicht möglich ist, bereitet der Vergleich zwischen 
Zufluss und Abfluss von Wissen größere Problem, da eine Quantifizierung des Werts 
von Wissen insbesondere aufgrund seines teilweise impliziten Charakters erhebliche 
Schwierigkeiten bereitet.402 
 
Potenzialnachteile ergeben sich zudem, wenn die gemeinsamen F&E-Aktivitäten 
nicht zu den gewünschten Ergebnissen führen. In diesem Fall steht dem Ressour-
cenverzehr im Rahmen des Netzwerks kein (ausreichender) Nutzen gegenüber, der 
dazu verwertet werden könnte, den Ressourcenverzehr zu kompensieren.403 Das hat 
einen Vermögensverlust bei den beteiligten Netzwerkpartner zur Folge, der das Po-
tenzial zur Realisierung zukünftiger Erfolge verringert. Die Nutzenerzielung im Netz-
werk ist nicht nur vom eigenen Unternehmen abhängig, sondern auch von der Auf-
gabenerfüllung der Partner, auf die das eigene Unternehmen allerdings, wenn über-
haupt, dann nur bedingt Einfluss nehmen kann. Dieser Nachteil ist in Netzwerken im 
Vergleich zu anderen Kooperationsformen wegen der tendenziell höheren Partner-
zahl niedriger einzustufen, da die Ressourcen von mehreren Partnern zur Verfügung 
gestellt werden und dadurch jedes Mitglied einen Teil des Ressourcenverlusts zu 
tragen hat.404 Zudem ist eine entscheidende Ressource im F&E-Bereich das Wissen 
                                                 
401 Vgl. Bruck, 1996, S. 42. 
402 Zur Bewertung von Wissen vgl. North, 1999, S. 183ff. 
403 Vgl. die Angaben zu den Misserfolgsquoten von Kooperationen bei Jansen, 2000, S. 146ff. 
404 Vgl. S. 79 dieser Arbeit. 
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in den Köpfen der Mitarbeiter. Dieses kann aber auch bei Mißerfolgen nicht verloren-
gehen, sondern auch durch die Erfahrung aus fehlgeschlagenen Projekten erweitert 
werden. 
 
3.2.5 Ergebnisnachteile 
 
Ergebnisnachteile in F&E-Netzwerken entstehen zum einen aus der Verteilungs-
problematik zwischen den Netzwerkpartnern.405 Die erzielten Erfolge können nicht 
allein von einem Unternehmen verwertet werden, sondern müssen entsprechend den 
im Vorfeld der Kooperation getroffenen Vereinbarungen aufgeteilt werden. Dem ist 
entgegenzuhalten, dass im Falle eines Alleingangs die im Rahmen der Netzwerktä-
tigkeit realisierten Erfolge u.U. überhaupt nicht hätten erreicht werden können. 
 
Des weiteren kann die Zusammenarbeit im F&E-Bereich nach Abschluß der Entwick-
lungsarbeiten in eine Wettbewerbsbeziehung umschlagen, in der nicht alle Partner 
die gemeinsam erarbeiteten Entwicklungsergebnisse in gleichem Maße verwerten 
können.406 Eine Ungleichverteilung ist im wesentlichen auf divergierende Potenziale 
bei der Vermarktung bzw. beim Vertrieb der aus den F&E-Aktivitäten hervorgegan-
genen Produkte zurückzuführen.  
 
Schließlich können negative Image-Transfer-Effekte innerhalb des Netzwerks eine 
Reduzierung des unternehmensindividuellen Erfolgs auch außerhalb von netzwerk-
bezogenen Geschäftsfeldern bewirken. Haben die Kunden eines Unternehmens eine 
negative Haltung gegenüber bestimmten Netzwerkpartnern, so besteht die Gefahr, 
dass sie sich von dem Unternehmen abwenden.407 
 
Abbildung 3-1 bietet einen zusammenfassenden Überblick über die wesentlichen 
Ziele und Nachteile, die mit einer Teilnahme an Unternehmensnetzwerken in der 
F&E verbunden sein können. 
 
                                                 
405 Vgl. Kubli, 1990, S. 71; Bürgel, 1995b, S. 122. 
406 Vgl. Cichon/Hinterhuber, 1989, S. 144. Zum Zusammenspiel von Kooperation und Wettbewerb innerhalb von Netzwerken 
vgl. Sydow, 1992, S. 93f. 
407 Vgl. dazu die Ausführungen zur Reputation von Kooperationspartnern bei Schwerk, 2000, S. 295f. 
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Abb. 3-1: Ziele und Nachteile von Unternehmensnetzwerken in der F&E 
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3.3 Formen von Unternehmensnetzwerken in der F&E 
3.3.1 Strategische Netzwerke 
 
Im Grundlagenkapitel wurden strategische Netzwerke als Netzwerkform charakteri-
siert, die einerseits fokal gesteuert werden und andererseits unbefristet angelegt 
sind.408 Die fokale Steuerung erfolgt durch einen oder wenige zentrale Akteur/e, 
der/die auch als „hub firm“ bezeichnet wird/werden.409 Der Verzicht auf eine Befris-
tung kann sich in der gleichbleibenden Partnerzusammensetzung über mehrere 
Netzwerkaufträge hinweg äußern. 
 
Neben diesen beiden Merkmalen, die sich in erster Linie zur Abgrenzung der vier 
hier behandelten Netzwerkformen heranziehen lassen, zeichnen sich strategische 
Netzwerke durch weitere Eigenschaften aus. Zur Kennzeichnung des Attributs „stra-
tegisch“ lässt sich neben der strategischen Führung durch den fokalen Akteur auf die 
strategische Motivation dieser Netzwerke verweisen.410 Bei strategischen Netzwer-
ken steht die Verfolgung strategischer Ziele im Mittelpunkt. Sie können damit als 
ein Instrument des strategischen Managements angesehen werden, das einen Bei-
trag zur Schließung „strategischer Lücken“ leisten kann.411 
 
Oberstes strategisches Ziel sind der Aufbau und die Erhaltung von Erfolgspotenzia-
len zwecks Sicherung der Wettbewerbsposition gegenüber Konkurrenten.412 Dabei 
stehen die strategischen Ziele bzw. Erfolgspotenziale des fokalen Akteurs im Vor-
dergrund, da er i.d.R. der Initiator bei der Gründung des Netzwerks ist. Die Gewin-
nung von Netzwerkpartnern erfolgt entweder dadurch, dass er potenzielle Partner 
vom Nutzen einer Zusammenarbeit überzeugen kann oder dass er von der Aus-
übung wirtschaftlicher Macht (z.B. gegenüber Lieferanten) Gebrauch macht. Der Ein-
fluss des fokalen Akteurs innerhalb des Netzwerks führt darüber hinaus dazu, dass 
er die strategische Stoßrichtung, also die Wege, über die die strategischen Ziele er-
reicht werden sollen, vorgibt. Dies äußert sich auch darin, dass er die Auswahl für die 
Bearbeitung von Märkten oder Technologiefeldern bestimmen kann.413 
                                                 
408 Vgl.  Sydow/Winand, 1998; Burr, 1999, S. 1160f. 
409 Vgl. Thorelli, 1986, S. 38; Jarillo, 1988, S. 37f.; Sydow, 1992, S. 81. 
410 Vgl. Riggers, 1998, S. 140. 
411 Vgl. dazu die Ausführungen zu strategischen Kooperationen von Kraege, 1997, S. 54. 
412 Vgl. Bronder/Pritzl, 1992, S. 17; Heines, 1998, S. 116. 
413 Vgl. Sydow, 1992, S. 81. 
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Ein weiteres Merkmal zur Charakterisierung von strategischen Netzwerken ist ihre 
Proaktivität.414 Der Aufbau von Erfolgspotenzialen - z.B. in Form der Entwicklung 
einer neuen Technologie - ist ein Ziel, das sich i.d.R. nur in größeren Zeiträumen rea-
lisieren lässt. Außerdem bezieht sich die Proaktivität auf die Antizipation von Chan-
cen und Risiken im Umfeld, die den Aufbau von Erfolgspotenzialen in hohem Maße 
beeinflussen. Eng mit der Proaktivität verbunden ist die Planungsunsicherheit in stra-
tegischen Netzwerken, die sich aufgrund der Schwierigkeit bei der Vorhersage zu-
künftiger Ereignisse ergibt.415 
 
Strategische Netzwerke in der F&E haben die strategischen F&E-Ziele des die Zu-
sammenarbeit initiierenden fokalen Netzwerkakteurs zum Ausgangspunkt. Seine 
strategischen Ziele sind die Steigerung der Effektivität und Effizienz von F&E-
Aktivitäten, die sich etwa durch Entscheidungen über die Rolle von (Grundlagen-) 
Forschungsarbeiten oder die Festlegung der relativen Bedeutung von Produkt- und 
Verfahrenstechniken sowie des Verhältnisses zwischen Neu- und Weiterentwicklun-
gen konkretisieren lassen.416 
 
Strategische F&E-Netzwerke zeichnen sich wie strategische Netzwerke im allgemei-
nen dadurch aus, dass die (F&E-)Aktivitäten der einzelnen Netzwerkmitglieder durch 
den fokalen Akteur zentral koordiniert werden.417 Dies äußert sich u.a. darin, dass bei 
der Festlegung von Zielen klare Vorgaben vom Netzwerkkoordinator festgelegt wer-
den. Die Koordination durch den fokalen Akteur erfolgt größtenteils durch Anwen-
dung des Koordinationsmechanismus Anordnung. Hierbei ist insbesondere auf die 
Balance zwischen dem Einsatz dieses Koordinationsmechanismus und der Schaf-
fung eines kreativen Freiraums für die Netzwerkaktivitäten einzelner Netzwerkmit-
glieder zu achten. Die Kreativität der Netzwerkmitglieder und ihrer Mitarbeiter ist in 
hohem Maße abhängig von deren Motivation, weshalb die Schaffung von Anreizen 
von erheblicher Bedeutung ist.418 Die Bedeutung von Anreizen für die übrigen Netz-
werkmitglieder in strategischen Netzwerken ist insbesondere deshalb von Bedeu-
tung, weil ihre Ziele ohnehin zugunsten der Ziele des fokalen Akteurs (relativ stark) in 
den Hintergrund treten. 
                                                 
414 Vgl. Sydow, 1995, S. 163. 
415 Vgl. dazu die Ausführungen zur strategischen Planung in Unternehmensnetzwerken bei Wohlgemuth/Hess, 2000.  
416 Vgl. S. 74 dieser Arbeit. 
417 Vgl. Sydow, 1992, S. 82. 
418 Zu weiteren Merkmalen eines kreativitätsorientierten F&E-Managements vgl. Schröder, 1995a. 
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Die langfristige Ausrichtung dieser Form des F&E-Netzwerks schließt nicht aus, dass 
die strategischen Ziele in zeitlicher Dimension sehr klar präzisiert werden. So kann 
die Entwicklung eines neuen Produkts oder Verfahrens zu einem konkreten Zeitpunkt 
Ziel eines strategischen F&E-Netzwerks sein. Charakteristisch für diese Netzwerk-
form im Vergleich zu befristeten Netzwerken ist allerdings die Weiterführung des 
Netzwerks nach Erreichung vorgegebener Zielvorgaben, durch die sich ein strategi-
sches Netzwerk noch stärker als durch den Konkretisierungsgrad der verfolgten Ziele 
auszeichnet. Bei befristeten Netzwerken in der F&E kommt es im Gegensatz dazu 
zur Auflösung des Netzwerks, wenn die gemeinsamen F&E-Aktivitäten abgeschlos-
sen sind.  
 
Schließlich kann die für F&E-Netzwerke typische (technologische) Gewinnungs- und 
(wirtschaftliche) Verwertungsunsicherheit durch die Unsicherheit in Bezug auf das 
Verhalten einzelner Netzwerkpartner ergänzt werden.419 Die dominante Stellung des 
fokalen Akteurs kann bei einzelnen Mitgliedern zum subjektiven Empfinden führen, 
dass Anreize und Beiträge innerhalb des Netzwerks nicht gerecht verteilt sind. Ha-
ben die übrigen Netzwerkpartner das Gefühl, dass die Verwirklichung ihrer Ziele im 
Vergleich zu den Zielen des fokalen Akteurs zu kurz kommt, so steigt die Wahr-
scheinlichkeit, dass sie sich aufgrund von dadurch entstehender Unzufriedenheit op-
portunistisch verhalten. 
 
3.3.2 Verbundnetzwerke 
 
Verbundnetzwerke zeichnen sich dadurch aus, dass sie unbefristet angelegt sind 
und die Steuerung des Netzwerks gleichberechtigt ohne fokalen Netzwerkkoordina-
tor erfolgt.420 Der Netzwerkbetrieb ist durch einen weniger hohen Konkretisierungs-
grad der Ziele und Aufgaben geprägt.421 So kann das Netzwerk als Instrument zur 
gemeinsamen Interessenvertretung (Lobbyarbeit) gegenüber öffentlichen Institutio-
nen genutzt werden, ohne zu Beginn der Zusammenarbeit eine genauere Spezifizie-
rung der einzelnen Teilziele und –aufgaben vorzunehmen.   
 
                                                 
419 Vgl. Schwerk, 2000, S. 311. 
420 Vgl. Hess, 1999, S. 226 und ähnlich Sydow/Winand, 1998. 
421 Vgl. Reinhart/Weber/Rudorfer, 2000, S. 16. 
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Die Beziehungen innerhalb dieser Netzwerkform basieren stark auf Vertrauen422 und 
einer gemeinsamen Netzwerkkultur423 (abgestimmte Werte, Normen, Einstellungen, 
etc.), die durch die langfristig ausgerichtete Zusammenarbeit im Zeitablauf aufgebaut 
werden können. Innerhalb des Netzwerks liegt ein hohes Maß an Selbstorganisation 
vor. Die Entwicklung des Netzwerks vollzieht sich nicht vor dem Hintergrund einer 
detaillierten Planung, sondern ist sehr stark von sich ändernden Kontextbedingungen 
innerhalb, aber auch außerhalb des Netzwerks abhängig.424 Aufgrund der Gleichbe-
rechtigung der Partner erfolgt die Koordination des Netzwerks in erster Linie durch 
Selbstabstimmung, was sich z.B. indem gemeinsamen Treffen von Entscheidungen 
äußert. Dabei kommt es regelmäßig zu Koordinations- und Abstimmungstreffen zwi-
schen den Netzwerkpartnern.425 Neben der Koordination durch Selbstabstimmung 
werden auch geschriebene und ungeschriebene Regeln als Steuerungsmechanis-
mus für Verbundnetzwerke eingesetzt.426 
 
Die Langfristigkeit und der Koordinationsmechanismus dieser Netzwerkform bietet 
die Möglichkeit, die Netzwerkbeziehungen neben der organisatorischen Ebene auch 
auf der persönlichen Ebene zu stabilisieren.427 Andererseits stellt die Koordination 
durch Selbstabstimmung hohe Anforderungen an die sog. „soft facts“ der Beteiligten, 
wie z.B. eine hohe Kompetenz in Bezug auf Kommunikationsfähigkeit, Kompromiss-
bereitschaft oder Offenheit. 
 
Im Gegensatz zu anderen Netzwerkformen, in denen technokratische Koordinati-
onsmechanismen sehr stark im Vordergrund stehen,428 spielt in Verbundnetzwerken 
die Managementfunktion Personalführung eine entscheidende Rolle. Daneben ist 
auch die informale Organisation, die z.B. durch die Übernahme erfolgskritischer 
Rollen durch einzelne Beteiligte realisiert werden kann, von großer Bedeutung. So 
können z.B. Macht-, Fach- oder Beziehungspromotoren429 den Netzwerkbetrieb un-
terstützen, andererseits können Gatekeeper430 den Informationsaustausch innerhalb 
des Netzwerks fördern. 
                                                 
422 Vgl. Heines, 1998, S. 91. 
423 Vgl. Beck, 1998, S. 311ff. 
424 Vgl. Sydow, 1992, S. 245ff.; Mildenberger, 1998. 
425 Vgl. Merkle, 1999, S. 29. 
426 Vgl. Burr, 1999. 
427 Zu den unterschiedlichen Ebenen der Stabilisierung bzw. Integration vgl. Beck, 1998, S. 296ff. 
428 Vgl. dazu die Ausführungen zu projektorientierten Netzwerken auf S. 109 dieser Arbeit. 
429 Vgl. Helm/Janzer, 2000, S. 28. 
430 Vgl. Persson, 1981; Domsch/Gerpott/Gerpott, 1989. 
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Mögliche Anwendungsfelder von Verbundnetzwerken im Rahmen der F&E sind die 
Grundlagen- und die angewandte Forschung, deren Ziele eher einen langfristigen 
Charakter und einen weniger großen Präzisionsgrad aufweisen. Der für F&E-
Netzwerke wichtige Aufbau persönlicher Beziehungen auf der Ebene der F&E-
Mitarbeiter kann durch eine überbetriebliche Ausgestaltung der Personalführungs-
funktion innerhalb von Verbundnetzwerken gefördert werden. Die Schwerpunktle-
gung auf die informale Organisation bzw. Selbstorganisation und die Betonung der 
Netzwerkkultur anstelle detaillierter Pläne und Programme sichern den für F&E-
Mitarbeiter wichtigen kreativen Freiraum und damit auch deren Motivation. Da F&E-
Prozesse darüber hinaus mit großer Unsicherheit verbunden sind und durch den 
Versuch der Prozesssteuerung mit Hilfe technokratischer Maßnamen nicht alle Risi-
ken antizipiert werden können, ist gerade die Möglichkeit der Schaffung eines Rah-
mens für Selbstorganisation innerhalb von Verbundnetzwerken besonders geeignet. 
So lässt sich etwa durch Gatekeeper der für F&E-Aktivitäten wichtige Wissensaus-
tausch fördern, wodurch sich auch das für F&E-Netzwerke zentrale Ziel des gegen-
seitigen Lernens leichter realisieren lässt.  
 
Allerdings ist zu konstatieren, dass der Koordinationsaufwand innerhalb von Ver-
bundnetzwerken mit wachsender Partneranzahl sehr stark steigen kann, wenn keine 
Einigung in Bezug auf Entscheidungsmechanismen erzielt wird, da eine Gestaltungs-
instanz in Form eines fokalen Netzwerkkoordinators nicht vorhanden ist und moder-
ne Informations- und Kommunikationstechnologien ungleich weniger im Vergleich zu 
virtuellen Unternehmen zum Einsatz kommen.     
 
 
 
3.3.3 Virtuelle Unternehmen 
 
Virtuelle Unternehmen sind Unternehmensnetzwerke, die befristet angelegt sind. 
Die Befristung erfolgt in sachlicher Hinsicht, da die Zusammenarbeit zwecks Nut-
zung temporärer Marktchancen eingegangen wird.431 Die Kooperation in virtuellen 
Unternehmen ist also auf die Erfüllung eines konkreten Zwecks gerichtet und endet 
mit der Zielerreichung.432 Auch wenn das Netzwerk mit der Zweckerreichung beendet 
                                                 
431 Vgl. Büschken, 1999, S. 778; Mertens/Faisst, 1996, S. 280. Zu einer anderen Sichtweise vgl. Tschandl, 2000, S. 76. 
432 Vgl. Behme, 1995, S. 297. 
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wird, bestehen die Beziehungen zwischen den Netzwerkpartnern latent weiter. Ergibt 
sich eine neue Chance, so kann das Netzwerk in gleicher oder modifizierter Partner-
zusammensetzung aktiviert werden und als Instrument zur Nutzung der Chance ein-
gesetzt werden. 
 
Im Gegensatz zu strategischen und projektorientierten Netzwerken erfolgt bei virtuel-
len Unternehmen die Netzwerksteuerung nicht durch einen fokalen Koordinator, son-
dern gleichberechtigt. Virtuelle Unternehmen weisen einen heterarchischen Aufbau 
auf.433 
 
Virtuell bedeutet in diesem Zusammenhang, dass ein Unternehmen dem Anschein 
nach vorhanden ist. Es liegen alle Merkmale eines Unternehmens vor bis auf das 
Unternehmen selbst (etwa in Form einer Institution mit eigener Rechtsform). Für ei-
nen Netzwerkexternen (z.B. Kunden) scheinen die Wertschöpfungsaktivitäten an ei-
nem Ort institutionalisiert zu sein. Tatsächlich werden aber Ressourcen aus ver-
schiedenen Unternehmen gebündelt und für eine gemeinsame Leistungserstellung 
genutzt. Die Tatsache, dass die verschiedenen Ressourcen nicht an einem Ort in-
stitutionalisiert sind, bedeutet nicht, dass sie nicht existieren, sondern nur, dass die 
Form der Existenz anders ist, als es für Netzwerkexterne erscheint.434 
 
Virtuelle Unternehmen zeichnen sich darüber hinaus durch den Einsatz moderner 
Informations- und Kommunikationstechnologien aus.435 Diese machen insbe-
sondere eine zeitliche sowie räumliche Entkopplung von Netzwerkaktivitäten mög-
lich.436 Außerdem können sie dazu beitragen, die Koordination innerhalb des Netz-
werks trotz des Fehlens einer zentralen Koordinationsinstanz sicherzustellen.437 
 
In der F&E lassen sich virtuelle Unternehmen zur gemeinsamen Bearbeitung konkre-
ter Aufgaben nutzen. Wird von Seiten des Marktes ein Bedarf nach einem Produkt 
bzw. einer Lösung für eine spezifische Problemstellung geäußert, der nur für eine 
begrenzte Zeitspanne besteht, so bietet es sich in diesem Fall an, die Möglichkeit 
des schnellen Zusammengehens in Form von virtuellen Unternehmen zu ergreifen. 
                                                 
433 Vgl. Hess, 1999, S. 226; Sydow/Wienand, 1998. 
434 Vgl. Schräder, 1996, S. 35. 
435 Vgl. Behme, 1995, S. 299; Reinhart/Weber/Rudorfer, 2000, S. 17. 
436 Vgl. Treichel/Ciesinger, 1999, S. 256f. 
437 Vgl. Klein, 1996, S. 169.  
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Die Schnelligkeit des Zusammengehens in Verbindung mit der Nutzung von Zeitvor-
teilen durch Spezialisierung und Parallelisierung im Netzwerk kann die Möglichkeit 
eröffnen, temporäre Chancen zu ergreifen. 
 
Die Zusammenarbeit in F&E-Netzwerken kann den Austausch sensibler Daten erfor-
derlich machen. Die Sensibilität der Daten macht das Vorliegen einer Vertrauensba-
sis notwendig, die allein im Zuge der Bildung eines virtuellen Unternehmens auf-
grund der Kürze der Zeit nicht aufgebaut werden kann.438 Deshalb ist es von Vorteil, 
wenn die Netzwerkpartner unabhängig vom Funktionsbereich der Kooperation schon 
zusammengearbeitet und ihre Vertrauenswürdigkeit unter Beweis gestellt haben.439 
 
Da in virtuellen Unternehmen keine Steuerung bzw. Koordination durch eine zentrale 
Instanz erfolgt, muss in erster Linie auf den persönlichen Koordinationsmechanismus 
Selbstabstimmung zurückgegriffen werden. Mit der Selbstabstimmung ist gleichzeitig 
der Vorteil verbunden, dass der für F&E-Aktivitäten wichtige persönliche Austausch 
zwischen den F&E-Mitarbeitern angeregt wird, der insbesondere auch die Vermitt-
lung von implizitem Wissen begünstigt.  
 
Neben dem impliziten spielt auch das explizite Wissen bei der Durchführung von 
F&E-Aktivitäten eine wichtige Rolle. Dabei können vor allem die in virtuellen Unter-
nehmen regelmäßig eingesetzten modernen Informations- und Kommunikationsin-
strumente Hilfestellung leisten.   
 
3.3.4 Projektorientierte Netzwerke 
 
Projektorientierte Netzwerke werden fokal gesteuert und sind befristet angelegt. 
Sie werden durchgeführt, um konkrete Projekte im Rahmen der Netzwerktätigkeit 
abzuwickeln.440 Die Befristung erstreckt sich auf die für Projekte charakteristische, 
genaue Festlegung des Projektzeitraums. So werden für Projekte i.d.R. Start- und 
                                                 
438 Vgl. Weibler/Deeg, 1998, S. 116. 
439 In diesem Fall lässt sich die Verbindung zwischen verschiedenen Unternehmen in den Zeitabschnitten, die zwischen der 
Aktivierung bestehender Beziehungen in Form einer konkreten Zusammenarbeit liegen, als latentes Netzwerk interpretieren. 
Vgl. dazu auch S. 28 dieser Arbeit. 
440 Vgl. Hess, 1999, S. 226 und ähnlich Sydow/Winand, 1998. 
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Endzeitpunkte festgelegt. Der Endzeitpunkt, aber auch Meilensteine während des 
Projektzeitraums, sind an der Erreichung festgelegter Zielvorgaben orientiert.441 
 
Der fokale Netzwerkakteur nimmt die Rolle des Projektkoordinators ein. Dabei über-
nimmt er die Aufgaben des Projektmanagements und kann in diesem Zusammen-
hang Projektmanagementtechniken anwenden. Er fungiert als Broker-Einheit und ist 
u.a. dafür zuständig, die wechselnden Aufgaben innerhalb der Projektkooperation 
den jeweils qualifiziertesten Partnern aus dem Pool verfügbarer Kandidaten zuzu-
ordnen. Im Gegensatz zu strategischen Netzwerken, in denen der fokale Akteur auf-
grund von Machtasymmetrien eine hierarchisch höhere Stellung im Vergleich zu den 
Partnerunternehmen einnimmt, liegt in projektorientierten Netzwerken keine hierar-
chische Struktur vor.442 Die fokale Steuerung erfolgt nicht aufgrund einer stärkeren 
Position des Projektkoordinators im Vergleich zu den übrigen Netzwerkmitgliedern, 
sondern weil alle Netzwerkwerkmitglieder die Koordinationsaufgaben an ihn delegie-
ren.  
 
Die Zusammenarbeit weist also einen symmetrischen Charakter auf, wobei die Ab-
stimmung innerhalb des Netzwerks stärker dem Abstimmungsverhalten von Markt-
partnern als der hierarchischen Koordination ähnelt. Projektorientierte Netzwerke 
weisen eine sternförmige Struktur auf, die dazu führt, dass die Informations- und 
Kommunikationsströme sehr stark über den Projektkoordinator laufen.443 
 
Die Zusammenarbeit in dieser Form des Netzwerks ist darüber hinaus dadurch ge-
kennzeichnet, dass eine spezifische Einteilung in Projektphasen erfolgt. In einer 
groben Unterscheidung lassen sich die Phasen Projektanstoß, - planung, - durchfüh-
rung und –abschluß differenzieren.444 Je nach Zielsetzung eines Projekts lassen sich 
diese groben Phasen inhaltlich weiter spezifizieren. Dabei hat eine integrierte Be-
trachtung der Teilaufgaben des Projektmanagements und der Aufgaben in den ein-
zelnen Phasen der Netzwerkentwicklung zu erfolgen.445 
 
                                                 
441 Vgl. z.B. Rinza, 1994, S. 3.   
442 Entscheidend für den Hierarchiegrad des Netzwerks ist die Machtverteilung. Vgl. etwa Beck, 1998, S. 61. 
443 Zu sternförmigen Netzwerken vgl. die Netzwerktypologie von Kiesel/Klink, 1998, S. 19 sowie Specht/Beckmann, 1996, S. 
440. 
444 Vgl. Krüger, 1993, Sp. 3562. 
445 Einen Ansatz für eine solche Verknüpfung entwickelt Fuchs, 1999. 
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Gerade im Bereich der F&E werden die Aktivitäten sowohl unternehmensintern als 
auch unternehmensübergreifend oft im Rahmen einer Projektorganisation durchge-
führt.446 Die Entwicklung neuer Produkte oder Prozesse wird häufig projektorientiert 
durchgeführt. Dabei ist die Projektdauer die bestimmende Einflussgröße für den 
Markteintrittszeitpunkt. Ausgehend von einem festgesetzten Markteintrittszeitpunkt 
lassen sich die einzelnen Phasen und Teilergebnisse von F&E-Aktivitäten zielgerecht 
auf diesen Zeitpunkt hin ausrichten.447 Neben der Planung der zeitlichen Dimension 
lassen sich projektorientierte F&E-Netzwerke durch die Erstellung von (möglichst 
präzisen) Plänen448 für den Projektablauf sowie die Projektkosten und –kapazitäten 
kennzeichnen.449 
 
Ein Unterschied zu virtuellen Unternehmen und Verbundnetzwerken besteht in der 
Annahme der Beherrschbarkeit der Netzwerkaktivitäten. Dies äußert sich darin, dass 
technokratische Steuerungsmaßnahmen wie eine (relativ) präzise Planung, der 
umfassende Einsatz von Kontrolltechniken und eine detaillierte Anwendung von 
Konzepten der Fremdorganisation durchgeführt werden.450 
 
Die Unsicherheit im Rahmen von projektorientierten F&E-Netzwerken erschwert die 
Regelung bzw. Steuerung der Projektaktivitäten, da die ausgefeilte Planung perma-
nent an sich verändernde Einflussfaktoren angepasst werden muss. Andererseits ist 
gerade die starke Regelungsorientierung bei der Durchführung von Netzwerkprojek-
ten dazu geeignet, Veränderungen zu antizipieren und in die weitere Planung einzu-
bauen, da ein effektives Projektmanagement i.d.R. mit einem hohem Einsatz metho-
discher Hilfsmittel einhergeht. 
 
Da projektorientierte F&E-Netzwerke sehr eng an der termingerechten Aufgabener-
füllung orientiert sind, ist die sachliche und zeitliche Abstimmung der Partneraktivitä-
ten von besonderer Bedeutung. Diese Abstimmung lässt sich durch unterschiedliche 
Hilfsmittel unterstützen. Aus zeitlicher Perspektive weist insbesondere das Konzept 
                                                 
446 Vgl. z.B. Specht/Beckmann, 1996, S. 269ff. 
447 Diese retrograde Vorgehensweise ist natürlich nur eine Möglichkeit bei der zeitlichen Planung. Alternativ ist auch eine pro-
gressive Planung möglich. 
448 Die Einschränkung in Bezug auf den Präzisionsgrad der Planung ergibt sich aufgrund der für den F&E-Bereich charakteristi-
schen Unsicherheit. 
449 Methodisch eignet sich hierfür insbesondere die Netzplantechnik. Vgl. Schwarze, 1994. 
450 Vgl. Balk, 1989, S. 396ff. 
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des Simultaneous Engineering451 (auch für die zwischenbetriebliche Ebene) hohe 
Anwendungspotenziale auf. 
 
Einen zusammenfassenden Überblick über die verschiedenen Formen von Unter-
nehmensnetzwerken in der F&E und ihrer wichtigsten Eigenschaften bietet Abbildung 
3-2. 
 
Abb. 3-2: Formen von F&E-Netzwerken 
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3.4 Phasen von Unternehmensnetzwerken in der F&E 
 
Im Kapitel 2.1.2.4 wurden unabhängig von F&E allgemein die Phasen eines Unter-
nehmensnetzwerks dargestellt. Dabei wurde gezeigt, dass der Ablauf von Unter-
nehmensnetzwerken anhand von Phasenmodellen abgebildet wird. Neben den Funk-
tionen dieser Phasenmodelle wurde ein dieser Arbeit zugrundegelegtes Phasenmo-
dell kurz vorgestellt. Dieses soll nun als Rahmen für die folgenden, detaillierteren und 
(F&E-)spezifischeren Ausführungen zu Phasen von Unternehmensnetzwerken in der 
F&E dienen.    
                                                 
451 Vgl. z.B. Eversheim, 1989. 
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3.4.1 Anbahnungsphase  
 
Der Kooperationslebenszyklus beginnt mit der Anbahnungsphase, die Aufgaben be-
inhaltet, die im Vorfeld der eigentlichen Konfiguration des Netzwerks anfallen. Diese 
Aufgaben fallen im wesentlichen auf einzelbetrieblicher Ebene an und sind weitge-
hend ohne Einflussnahme der Netzwerkpartner zu bewältigen. In der Anbahnungs-
phase von Unternehmensnetzwerken in der F&E lassen sich drei Teilaufgaben un-
terscheiden:452 
 
• Umfeld- und Unternehmensanalyse 
• Strategische Entscheidung 
• Partnerwahl 
 
Im Vorfeld des Eingehens einer kooperativen Verbindung in einem F&E-Netzwerk 
sollte wie bei jeder anderen Entscheidung mit strategischem Charakter eine Analyse 
des Ausgangsbasis durchgeführt werden. Diese Ist-Analyse umfasst die Umfeld- und 
Unternehmensanalyse.453 
 
Ziel der Umfeldanalyse ist es festzustellen, welche Entwicklungen sich im Umfeld 
eines Unternehmens vollziehen und welche Chancen und Risiken sich aus diesen 
Entwicklungen ergeben können. Im Zusammenhang mit Netzwerken in der F&E ist 
insbesondere zu klären, welchen Beitrag das Instrument Unternehmensnetzwerk zur 
Nutzung von Chancen und/oder Abwehr von Risiken leisten kann. Die Umfeldanaly-
se lässt sich in drei miteinander verknüpften Schritten durchführen.454 Zunächst ist 
eine Analyse des globalen Umfelds vorzunehmen, bei der es zu einer Untersuchung 
des rechtlich-politischen, sozio-kulturellen, wirtschaftlichen und technologischen Um-
felds kommt. Im zweiten Schritt wird der Analysefokus auf das Branchenumfeld ein-
geengt. Dabei erfolgt eine Untersuchung der wichtigsten Marktteilnehmer Kunden, 
Lieferanten und Wettbewerber. Ergebnis der Branchenanalyse ist eine Beurteilung 
der Marktattraktivität anhand verschiedener Kriterien wie z.B. Wettbewerbsintensität 
oder Verhandlungsmacht der Lieferanten und Abnehmer.455 Schließlich ist im dritten 
Schritt eine Analyse der Branchenstellung des Unternehmens durchzuführen, bei der 
                                                 
452 Vgl. Staudt et al., 1992, S. 25ff.; Bronder/Pritzl, 1992, S. 19ff.; Linné, 1993, S. 59ff. und S. 176ff.; Schwerk, 2000, S. 332ff.; 
Evanschitzky/Westerfeld, 2000 und S. 30f. dieser Arbeit. 
453 Vgl. allgemein Hinterhuber, 1996, S. 113ff. und netzwerkspezifisch Evanschitzky/Westerfeld, 2000, S. 21. 
454 Vgl. Jansen, 2000, S. 159; Hinterhuber, 1996, S. 116ff. 
455 Vgl. Porter, 1997, S. 26. 
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ermittelt wird, wie gut das Unternehmen durch Einsatz seiner Wettbewerbsinstru-
mente (z.B. Produkt- und Sortimentspolitik) den Markt im Vergleich zu den wichtigs-
ten Wettbewerbern bearbeitet. 
 
Es sind unterschiedliche Umfeldentwicklungen denkbar, die die Teilnahme an einem 
F&E-Netzwerk erfolgversprechend erscheinen lassen. Im technologischen Bereich 
des globalen Umfelds kann z.B. das Aufkommen neuer Systemtechnologien, deren 
Beherrschung wettbewerbsentscheidend ist, zur Teilnahme an einem F&E-Netzwerk 
führen, wenn das Unternehmen nicht über die Möglichkeiten verfügt, die System-
technologie aus eigener Kraft zu beschaffen.456 Auf der Ebene des Branchenumfelds 
können radikale Änderungen von Kundenbedürfnissen,457 deren Erfüllung das Po-
tenzial des eigenen Unternehmens übersteigt, eine Zusammenarbeit in einem Netz-
werk lohnenswert machen. 
 
Neben der Umfeldanalyse sollte im Vorfeld der Entscheidung für oder gegen eine 
Netzwerkbeteiligung eine Unternehmensanalyse458 durchgeführt werden. Ziel der 
Unternehmensanalyse ist es, die wesentlichen Stärken und Schwächen des eigenen 
Unternehmens zu identifizieren. Die Analyse des eigenen Unternehmens ist in Ver-
bindung mit der Klassifizierung der Umfeldentwicklungen in Chancen und Risiken 
durchzuführen.459 
 
Die Unternehmensanalyse kann funktionsorientiert entlang der Wertschöpfungskette 
erfolgen, d.h. es werden die Stärken und Schwächen für einzelne Unternehmens-
funktionen ermittelt.460 Zur Prüfung der Option F&E-Netzwerk hat eine Analyse der 
Unternehmensfunktion F&E zu erfolgen. Die Analyse des eigenen F&E-Bereichs 
kann in drei Schritten durchgeführt werden.461 Zunächst ist zu prüfen, welche Res-
sourcenanforderungen in der F&E sich für das Unternehmen aufgrund der Umfeld-
entwicklungen ergeben. Anschließend hat eine Feststellung des aktuellen Ressour-
cenbestands in der F&E zu erfolgen. Die Ergebnisse der ersten beiden Schritte ma-
chen deutlich, ob es Ressourcendefizite im Bereich der F&E gibt. Lassen sich Defizi-
                                                 
456 Vgl. Backhaus, 1987.  
457 Vgl. Ritter, 1998, S. 74. 
458 Vgl. Hinterhuber, 1996, S. 121ff. 
459 Dies entspricht dem Vorgehen der sog. SOFT-Analyse. Vgl. Weber, 1998, S. 49ff. 
460 Vgl. Jansen, 2000, S. 156. 
461 Vgl. Linné, 1993, S. 78.; Staudt et al., 1992, S. 80. 
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te identifizieren, so ist im dritten Schritt zu ermitteln, in welchem Maße diese Defizite 
durch Aktivierung eigener Ressourcenpotenziale ausgeglichen werden können. Kön-
nen diese Defizite nicht aus eigener Kraft ausgeglichen werden, so ist zu prüfen, ob 
die Wahl einer Kooperationsstrategie eine geeignete Alternative darstellt. 
 
Bei der Unternehmensanalyse sind alle Ressourcenarten zu berücksichtigen. Bei der 
Analyse des F&E-Bereichs sollten insbesondere die Ressourcen Personal und 
Technologie-Know-how analysiert werden. 
 
Auf Basis der Umfeld- und Unternehmensanalyse kann in Zusammenhang mit der 
Formulierung von (F&E-)Zielen die strategische Entscheidung für eine Autonomie- 
oder Kooperationsstrategie erfolgen.462 Die Entscheidung ist in erster Linie abhängig 
von den Vor- und Nachteilen, die mit beiden Strategien verbunden sind.463 Die ein-
zelnen Vor- und Nachteile beider Strategien sind nicht als absolut zu verstehen, son-
dern können unter verschiedenen Bedingungen, die im Rahmen der Ist-Analyse nä-
her spezifiziert werden, unterschiedlich stark ausgeprägt sein.464 Der Autonomiestra-
tegie ist nicht nur die Erstellung einer F&E-Leistung im eigenen Betrieb, sondern 
auch ihr Erwerb über den Markt (z.B. in Form von Lizenzen) zuzuordnen. Bei der 
Kooperationsstrategie lassen sich ebenfalls unterschiedliche Formen der Kooperati-
on differenzieren, denn neben Unternehmensnetzwerken ist eine Zusammenarbeit 
bspw. auch in Form eines Joint Ventures oder einer strategischen Allianz denkbar.465 
Bei der Entscheidung bzgl. der Teilnahme an einem Unternehmensnetzwerk in der 
F&E sind die bereits analysierten Vor- und Nachteile dieser Art der Zusammenarbeit 
zu beachten.466 Sie eignen sich einerseits dazu, die grundsätzliche Entscheidung 
zwischen Kooperation und Alleingang zu treffen. Andererseits sind sie auch dafür 
entscheidend, ob eine Kooperation in Gestalt eines Netzwerks oder einer anderen 
Kooperationsform realisiert wird. 
 
Methodisch lässt sich der Entscheidungsprozess primär durch Verfahren der Ent-
scheidungstheorie,467 wie der Multiattributiven Wert- und Nutzentheorie oder der 
Nutzwertanalyse,468 unterstützen. Diese bieten insbesondere die Möglichkeit, die 
                                                 
462 Vgl. Bronder/Pritzl, 1992, S. 19ff. 
463 Zu den Vor- und Nachteilen einer Kooperation vgl. die systematische Übersicht bei Staudt et al., 1996, S. 15. 
464 Vgl. Pfirrmann/Hornschildt, 1999, S. 53. 
465 Vgl. S. 12f. und S. 15f. dieser Arbeit. 
466 Vgl. S. 77ff. und S. 90ff. dieser Arbeit. 
467 Vgl. z.B. Eisenführ/Weber, 2003. 
468 Vgl. ursprünglich Zangemeister, 1970.  
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Vielzahl von Zielen, die es zu berücksichtigen gilt, in die Entscheidung explizit mit 
einzubeziehen. Außerdem sind sie in der Lage, qualitative Zielgrößen zu integrieren. 
Diese sind insbesondere bei F&E-Netzwerken aufgrund des qualitativen Charakters 
von F&E469- und Kooperationszielen relevant.  
 
Als letzte Teilaufgabe im Rahmen der Anbahnungsphase von Unternehmensnetz-
werken in der F&E gilt es, die für ein Netzwerk geeigneten Partner zu finden.470 Der 
Partnersuch- und Auswahlprozess kann in drei Teilschritte differenziert werden.471 Im 
ersten Schritt muss ein Soll-Profil erstellt werden, das die Anforderungen an poten-
zielle Partner dokumentiert. Dabei sollten unterschiedliche Kriterien, wie z.B. Ziele, 
Ressourcen, Unternehmensstruktur und –kultur sowie die sogenannten „soft facts“, 
miteinbezogen werden.472 Bei F&E-Netzwerken sind insbesondere die F&E-
Ressourcen oder die Eigenschaften der F&E-Mitarbeiter zu berücksichtigen. Die Er-
stellung des Soll-Profils sollte auf Basis der Ergebnisse aus der Umfeld- und Unter-
nehmensanalyse erfolgen und gleichzeitig die mit der Netzwerkteilnahme verfolgten 
Zielsetzungen berücksichtigen. 
 
Im zweiten Schritt ist eine Vorauswahl potenzieller Partner zu treffen. Dabei gilt es 
einerseits, die Partnersuche zu organisieren, und andererseits, eine erste Partner-
bewertung durchzuführen.473 Bei der Partnersuche werden Informationen über ver-
schiedene potenzielle Partner eingeholt, wobei sich unterschiedliche Quellen der 
Partnersuche (persönliche Kontakte, Kooperationsbörsen, Kooperationsinserate, Be-
rater, Datenbank-Recherchen und das Internet) nutzen lassen.474 Für F&E-
Netzwerke bietet sich insbesondere die Nutzung von Quellen mit F&E-Bezug (Tech-
nologiebörsen, Technologieberater, Forschungsmessen) an. Durch einen Abgleich 
der bei der Partnersuche eingeholten Informationen mit dem Soll-Profil lassen sich 
für die verschiedenen Partner Ist-Profile erstellen. Der Vergleich der Abstände der 
unterschiedlichen Ist-Profile zum Soll-Profil erlaubt eine erste Bewertung, auf deren 
Grundlage eine Vorauswahl geeigneter Partner erfolgen kann.475  
 
                                                 
469 Zu Zielen in der F&E vgl. z.B. Kern/Schröder, 1977, S. 14ff. 
470 Vgl. Evanschitzky/Westerfeld, 2000. 
471 Vgl. ähnlich Kropeit, 1999, S. 120ff.  
472 Vgl. ähnlich Staudt et al., 1992, S. 92ff. 
473 Vgl. Michel, 1996, S. 186ff. 
474 Vgl. Bund, 2000, S. 242; Pausenberger/Nöcker, 2000, S. 403f. 
475 Zur Anwendung solcher Profile bei der Partnerwahl vgl. z.B. Bleicher, 1992, S. 292. 
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Im dritten Schritt ist schließlich die endgültige Auswahl von Kooperationspartnern zu 
treffen.476 Da die im Rahmen der Vorauswahl eingeholten Informationen meist nur 
von grobem Charakter sind, müssen sie durch genauere Informationen ergänzt wer-
den. Solche Informationen lassen sich in Kontakt- und Auswahlgesprächen beschaf-
fen, in denen gleichzeitig ein Vertrauensaufbau zwischen den potenziellen Partnern 
erfolgen kann.477 Im Zuge der endgültigen Auswahl von Partnern lässt sich auf der 
Grundlage dieser Informationen eine Feinbewertung der attraktivsten Kandidaten 
durchführen. 
 
Diese für Unternehmensnetzwerke recht allgemein gehaltenen Schritte der Partner-
suche lassen sich in Abhängigkeit von unterschiedlichen Konstellationen noch weiter 
spezifizieren. So kann weiter danach unterschieden werden, ob die Partnerauswahl 
bei Gründung eines neuen Netzwerks oder bei Aufnahme eines Partners in ein be-
stehendes Netzwerk erfolgt. Im Fall der Gründung eines neuen Netzwerks lässt sich 
darüber hinaus differenzieren, ob die Gründung durch einen fokalen Netzwerkkoordi-
nator gesteuert wird oder nicht und welche Unterschiede sich aus der Perspektive 
des Koordinators bei der Partnersuche und –auswahl ergeben. Für den Fall des Ein-
tritts in ein bestehendes Netzwerk kann differenziert werden, welche Perspektive bei 
der Analyse des Eintritts eingenommen wird. Zum einen kann die Perspektive eines 
Netzwerkexternen eingenommen werden, der über den Eintritt in das bestehende 
Netzwerk zu entscheiden hat. Andererseits ist auch die Perspektive eines Netz-
werkmitglieds denkbar, das zusammen mit seinen Partnern über den Eintritt eines 
neuen Netzwerkmitglieds zu entscheiden hat. Für diese verschiedenen Fälle ließen 
sich die recht allgemein gehaltenen Schritte der Partnersuche fallspezifisch konkreti-
sieren.    
 
 
 
3.4.2 Gestaltungsphase 
 
In der Gestaltungsphase erfolgt die Konstituierung des Netzwerks. Dabei werden die 
wichtigsten Eigenschaften der Kooperation festgelegt. Die Spezifizierung der ver-
schiedenen Gestaltungsparameter wird durch die Netzwerkpartner gemeinsam 
                                                 
476 Vgl. Linné, 1993, S. 193ff. 
477 Vgl. Heines, 1998, S. 175. 
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durchgeführt. In der Gestaltungsphase von Unternehmensnetzwerken in der F&E 
lassen sich folgende Teilaufgaben differenzieren:478 
 
• Bestimmung der Netzwerkziele 
• Festlegung von „Spielregeln“ 
• Festsetzung der organisatorischen Gestaltungsparameter 
• Bestimmung der Verflechtungsintensität 
 
Bei der Bestimmung der Netzwerkziele hat zunächst eine Abstimmung der Unter-
nehmenszielsysteme der einzelnen Partner zu erfolgen.479 Die Partner können mit 
unterschiedlichen Zielvorstellungen in ein F&E-Netzwerk gehen (z.B. Erreichung von 
Kostenvorteilen, Aufbau von Marktmacht, etc.). Nachdem die Partner ihre Zielvorstel-
lungen artikuliert haben, ist zu prüfen, ob Zielkonflikte zwischen den Zielen einzelner 
Netzwerkpartner vorliegen. Ist dies der Fall, so sind diese in Verhandlungs- und Ab-
stimmungsprozessen aufzulösen.480 Übereinstimmungen in den Zielsystemen der 
Partner gilt es festzuhalten. Als Ergebnis des Abstimmungsprozesses ist nicht not-
wendigerweise die Gleichheit der partnerspezifischen Ziele erforderlich, aber die 
Partner sollten zumindest eine hohe Anzahl komplementärer Zielbeziehungen an-
streben. 
 
Mit der Abstimmung der Einzelzielsysteme ist auch die Ableitung der Netzwerkziele 
verbunden.481 Angesichts des instrumentalen Charakters von Kooperationen, wird 
die Frage, ob es Kooperations- bzw. Netzwerkziele gibt, kontrovers diskutiert.482 Hier 
wird die Auffassung vertreten, dass es Netzwerkziele gibt und dass es sich dabei um 
die Unternehmensziele handelt, die mit Hilfe des Instruments Netzwerk erreicht wer-
den sollen.483 Dies impliziert auch, dass die Netzwerkziele von jedem Partner auf der 
Unternehmensebene festgelegt werden. Auf Netzwerkebene lässt sich lediglich das 
Formalziel, den Zielerreichungsgrad aller Partner zu maximieren, nennen.484 
 
Schließlich hat auch eine Ableitung von Strategien zur Erreichung der festgelegten 
Ziele zu erfolgen. Die Strategien sollen den Weg, auf dem die Ziele erreicht werden 
                                                 
478 Vgl. Staudt et al., 1992, S. 113ff.; Bronder/Pritzl, 1992, S. 30ff.; Fontanari, 1996, S. 220ff.; Becker, 1999, S. 150f.; Schwerk, 
2000, S. 337ff. und S. 31f. dieser Arbeit. 
479 Vgl. Fuchs, 1999, S. 131ff.; Müller, 1988, S. 33. 
480 Vgl. Blohm, 1980, S. 1114. 
481 Vgl. Merkle, 1999, S. 51. 
482 Vgl. z.B. Tröndle, 1987, S. 40; Voswinckel, 1979, S. 37ff. 
483 Insofern lässt sich von „Zielen für das Netzwerk“ sprechen. 
484 Vgl. Kraege, 1997, S. 76. 
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sollen, verdeutlichen.485 Die Ableitung von Strategien sollte wie der Zielbildungspro-
zess in Interaktion zwischen den Netzwerkpartnern durchgeführt werden. Die Ablei-
tung von Strategien in einem F&E-Netzwerk hat etwa die Wettbewerbsstrategien 
(Standardisierung, Differenzierung und Fokussierung) oder die Technologiestrate-
gien (aktives Vorauseilen, reaktives Nachfolgen) der Partner zu berücksichtigen.486 
 
Ein weiterer Gestaltungsparameter neben der Bestimmung der Netzwerkziele ist die 
Festlegung von „Spielregeln“ für das Unternehmensnetzwerk. Die Spielregeln sol-
len einerseits klären, welche Rechte und Pflichten die einzelnen Netzwerkpartner 
haben.487 Neben dem Recht auf Nutzung von Partnerressourcen gilt es klarzustellen, 
wer welches Recht bei der Verwertung der Netzwerkergebnisse hat und welche Ab-
stimmungsregeln bei Entscheidungen, die für das Netzwerk strategische Bedeutung 
haben (z.B. Aufnahme und Ausschluss von Partnern), anzuwenden sind. Pflichten, 
die im Rahmen von Netzwerkregeln dokumentiert werden können, sind die Verpflich-
tung, die im Rahmen der Aufgabenverteilung zugewiesenen Aufgaben zu erfüllen, 
einen in regelmäßigen Zeitabständen anfallenden Beitrag in ein Netzwerkbudget zu 
leisten, den anderen Partnern die Nutzung der eigenen Ressourcen zu ermöglichen 
und die Ergebnisse der Netzwerkaktivitäten gegenüber Netzwerkexternen geheim zu 
halten. Durch die Festlegung von Sanktionsmechanismen lässt sich präzisieren, wel-
che Strafen Partner, die ihre Pflichten nicht erfüllen, zu erwarten haben. 
 
Des weiteren müssen die Spielregeln die Frage nach der Ergebnisverteilung inner-
halb des Netzwerks klären.488 Nachdem eine Präzisierung der angestrebten Ergeb-
nisse erfolgt ist (z.B. Entwicklung eines konkreten Produkts oder Prozesses), muss 
festgelegt werden, nach welchem Schlüssel die Ergebnisse verteilt werden sollen.489 
Dabei muss die Frage beantwortet werden, ob die Verteilung der Ergebnisse gleich-
mäßig auf alle Partner oder entsprechend dem jeweiligen Ressourceneinsatz erfol-
gen soll. Bei der Entscheidung über die Ergebnisverteilung müssen sich die Partner 
darüber einig werden, nach welchem Mechanismus (z.B. Einstimmigkeit oder einfa-
che Mehrheit) dieses zentrale Problem entschieden werden soll.490 
                                                 
485 Vgl. Büchel et al., 1997, S. 60ff. 
486 Vgl. Servatius, 1985, S. 106ff. 
487 Vgl. Staudt et al., 1992, S. 150ff. 
488 Vgl. Letmathe, 2001, S. 563. 
489 Vgl. Kropeit, 1999, S. 158; Plassmann, 1974, S. 146ff.; Merkle, 1999, S. 56. 
490 Zu alternativen Entscheidungsregeln in Unternehmensnetzwerken vgl. Wohlgemuth/Hess, 2000, S. 87ff.; vgl. auch den 
Vorschlag für eine Chancen- und Risikenteilung bei Link, 2001. 
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Im Rahmen der Spielregeln muss schließlich noch bestimmt werden, wie beim Aus-
tritt von einzelnen Partnern aus dem Netzwerk zu verfahren ist. Es muss z.B. geklärt 
werden, was bei einem freiwilligen Austritt eines Partners aus dem Netzwerk ge-
schehen soll, der Leistungen des Netzwerks in Anspruch genommen, aber seine ei-
genen Beiträge in das Netzwerk noch nicht erbracht hat. Auch für solche Fälle lassen 
sich Sanktionsmaßnahmen vereinbaren, die die Zahlung von Strafgeldern als Aus-
trittsbarriere vorsehen können. Neben dem freiwilligen Austritt eines Partners ist die 
Frage zu beantworten, wann ein Partner aus dem Netzwerk ausgeschlossen werden 
soll. Denkbar ist auch hier, dass ein Partner seinen Pflichten nicht nachgekommen ist 
oder dass er das Vertrauen der Netzwerkpartner durch opportunistisches Verhalten 
verletzt hat, indem er z.B. Netzwerkwissen gegen Vergütung nach außen weitergelei-
tet hat. Außerdem ist zu klären, wann eine Auflösung des Netzwerks zu erfolgen hat. 
Die Netzwerkauflösung wird im Idealfall dann vollzogen, wenn die Netzwerkziele er-
reicht worden sind. Des weiteren kann eine Auflösung auch dann erfolgen, wenn sich 
abzeichnet, dass die innerhalb des Netzwerks angestrebten Ziele sich nicht mehr 
erreichen lassen (z.B. das Ziel, eine neue Technologie als erster umzusetzen, wenn 
die Konkurrenz schneller war). Außerdem können neue Umfeldentwicklungen dazu 
führen, dass die Ziele und Strategien mehrerer Partner sich verändern und das 
Netzwerk dadurch für sie an Bedeutung verliert.491  
 
Die dritte Teilaufgabe im Rahmen der Gestaltungsphase von F&E-Netzwerken ist die 
Festlegung der organisatorischen Gestaltungsparameter. Dabei hat zum einen 
eine Aufgabenverteilung innerhalb des Netzwerks zu erfolgen. Die im Netzwerk zu 
verfolgende Gesamtaufgabe ist in einzelne Teilaufgaben zu zerlegen. Dabei sollte 
die Verteilung von Arbeitspaketen innerhalb des Netzwerks so gestaltet werden, 
dass einerseits Spezialisierungseffekte genutzt werden können und andererseits Ko-
ordinationsbedarf minimiert werden kann. Andererseits müssen die einzelnen Teil-
aufgaben zu Arbeitspaketen zusammengefasst und verschiedenen Aufgabenträgern 
innerhalb des Netzwerks zugeordnet werden. Bei der Gestaltung und Zuordnung der 
einzelnen Arbeitspakete müssen die Kompetenzen der Netzwerkpartner berücksich-
tigt werden.492 
 
                                                 
491 Vgl. Specht/Beckmann, 1996, S. 410. 
492 Vgl. Draenert/Remmert, 2000, S. 83. 
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Neben der Aufgabenverteilung ist die Art und Weise der Koordination innerhalb des 
Netzwerks zu bestimmen. Dafür stehen die Alternativen der gemeinsamen Abstim-
mung und des zentralen Netzwerkkoordinators zur Verfügung. Als grundsätzliche 
Koordinationsmechanismen lassen sich Pläne und Programme (technokratische Ko-
ordination) sowie persönliche Weisung und Selbstabstimmung (persönliche Koordi-
nation) nutzen.493 Die Unsicherheit über den Verlauf des F&E-Prozesses lässt eine 
Nutzung von persönlicher gegenüber technokratischer Koordination effektiver er-
scheinen. Die Wahl des Koordinationsmechanismus ist abhängig von der geplanten 
Netzwerkgestalt.  
 
Außerdem ist der organisatorische Gestaltungsparameter Verteilung von Entschei-
dungs- und Weisungsbefugnissen494 zu spezifizieren. Dabei ist sowohl der Fall der 
Gleichverteilung innerhalb des Netzwerks als auch der asymmetrischen Verteilung 
mit einer partnerspezifischen Stimmengewichtung möglich. Die Verteilung von Ent-
scheidungsbefugnissen lässt sich in Abhängigkeit von verschiedenen Entschei-
dungsebenen durchführen. So können bei wichtigen Entscheidungen mit strategi-
schem Charakter andere Entscheidungsregeln vereinbart werden als bei relativ un-
bedeutenden (Routine-)Entscheidungen. Zu klären ist, bei welchen Entscheidungen 
Einstimmigkeit erforderlich ist und wann einfache Mehrheiten ausreichend sind. Ab-
zustimmen ist auch darüber, wer wem gegenüber Weisungsbefugnisse hat. Denkbar 
ist der Fall, dass bei enger Zusammenarbeit im Netzwerk Weisungsbefugnisse ge-
genüber den Mitarbeitern eines Partners eingeräumt werden. 
 
Als letzte Aufgabe in der Gestaltungsphase stellt sich schließlich die Bestimmung 
der Verflechtungsintensität der Netzwerkbeziehungen.495 Dabei gilt es einerseits 
festzulegen, welche Dauer die Zusammenarbeit haben soll (kurzfristig oder langfris-
tig). Diese ist abhängig von den Zielen, die im Netzwerk verfolgt werden sollen. Be-
steht das Hauptziel eines F&E-Netzwerks in der Intensivierung der Forschung unter-
einander ohne präzise konkretisierte Einzelziele, dann bietet sich eine eher langfristi-
ge Zusammenarbeit an. Wird stärker im Bereich der Entwicklung auf Basis schon 
vorhandener Forschungsleistungen kooperiert, so lassen sich entwicklungsbezoge-
                                                 
493 Vgl. allgemein Kieser/Kubicek, 1992, S. 101f. und kooperationsbezogen Block, 2001, S. 290ff. 
494 Vgl. Vornhusen, 1994, S. 194ff. 
495 Vgl. Bronder/Pritzl, 1992, S. 33ff. 
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ne, stärker präzisierte Ziele (z.B. Erstellung eines Prototypen) kürzerfristig realisie-
ren. 
 
Die Verflechtungsintensität wird darüber hinaus von der Art der Ressourcenverknüp-
fung beeinflusst. Diese kann entweder reziprok oder redistributiv ausgeprägt sein.496 
Dieser Unterscheidung entspricht bei F&E-Netzwerken in Bezug auf die Ressource 
Wissen die Differenzierung zwischen Wissenstransfer und gemeinsamer Wissens-
generierung.497 Die Ressourcenverknüpfung muss nicht bei allen Netzwerkbeziehun-
gen gleich sein. In F&E-Netzwerken können die Beziehungen sowohl reziproken 
(Wissenstransfer) als auch redistributiven (Wissensgenerierung) Charakter haben. 
 
Schließlich lässt sich die Verflechtungsintensität auch durch den Formalisierungs- 
und Programmierungsgrad abbilden. Der Formalisierungsgrad drückt sich darin aus, 
wie detailliert vertragliche Regelungen schriftlich festgelegt worden sind, während der 
Programmierungsgrad verdeutlicht, wie stark die Art und Weise, wie die Partner bei 
der Erbringung ihrer Leistungen vorgehen, vorgegeben ist. Bei F&E-Netzwerken ist 
es einerseits wichtig, die Nutzungs- und Verwertungsrechte der F&E-Ergebnisse re-
lativ präzise festzulegen, und andererseits zwecks Schaffung eines kreativen Frei-
raums für die F&E-Mitarbeiter auf zu starke Reglementierungen zu verzichten.   
 
3.4.3 Betriebsphase 
 
In der Betriebsphase kommt es zur eigentlichen Leistungserstellung innerhalb des 
Netzwerks. Die Zusammenarbeit vollzieht sich innerhalb der Strukturen, die in der 
Gestaltungsphase festgelegt wurden. Die verschiedenen Partner tragen zur Leis-
tungserstellung bei, indem sie ihre vereinbarten Teilleistungen erbringen. In der Be-
triebsphase von Unternehmensnetzwerken in der F&E lassen sich folgende Teilauf-
gaben differenzieren:498 
 
• Führungsaufgaben (Planung, Kontrolle, Organisation, Personalführung, Informa-
tionssicherung)499 
• Ausführungsaufgaben 
 
                                                 
496 Vgl. S. 27 dieser Arbeit. 
497 Zu dieser Unterscheidung vgl. auch Prange/Probst/Rüling, 1996, S. 15. 
498 Vgl. Beck, 1998, S. 91ff.; Kropeit, 1999, S. 145ff.; Schwerk, 2000, S. 340f.; Bund, 2000, S. 279ff.; Letmathe, 2001, S. 563f. 
und S. 32 dieser Arbeit. 
499 Vgl. allgemein Küpper, 1995, S. 15. und kooperationsbezogen Staudt et al., 1992; Meckl, 1995, S. 34ff. 
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Objekte der Planung als einer Führungsaufgabe in F&E-Netzwerken sind die Ziele, 
die Aufgaben und der Ressourceneinsatz innerhalb des Netzwerks. Die während der 
Gestaltungsphase ursprünglich formulierten Ziele sind einerseits an Veränderungen 
innerhalb und außerhalb des Netzwerks anzupassen.500 Andererseits müssen die 
formulierten Netzwerkziele auf der Ebene der einzelnen Netzwerkakteure noch wei-
ter konkretisiert werden. Die Planung der Aufgaben hat durch eine Neuformulierung 
der Netzwerkaufgaben dafür Sorge zu tragen, dass die Netzwerkaktivitäten an die 
veränderten Rahmenbedingungen und Ziele angepasst werden. Außerdem muss auf 
der Ebene des einzelnen Netzwerkmitglieds eine innerbetriebliche Formulierung von 
Netzwerkaufgaben erfolgen. Neben der Planung von Zielen und Aufgaben ist auf 
Unternehmensebene eine Entscheidung darüber zu treffen, wie die Ressourcen (ins-
besondere Personal und Budget), die für die verschiedenen Netzwerkaktivitäten zur 
Verfügung stehen, im Detail eingesetzt werden sollen. Da der F&E-Prozess in Unter-
nehmensnetzwerken nicht in jeder Einzelheit zu antizipieren ist, kann das im Verlauf 
des Netzwerkbetriebs generierte Wissen der Ausgangspunkt für eine Neuformulie-
rung von Netzwerkzielen und einer damit einher gehenden Veränderung der Aufga-
benformulierung sein. 
 
Die Kontrolle innerhalb des F&E-Netzwerks501 ist sowohl eine Aufgabe der Betriebs- 
als auch der Rekonfigurationsphase von Unternehmensnetzwerken. Während die 
Kontrolle in der Rekonfigurationsphase im Anschluß an die Durchführung der Netz-
werkaufgaben erfolgt und gemeinsam mit der Bewertung die Basis für die Entschei-
dung über den Weiterbestand des Netzwerks darstellt, hat die Kontrolle in der Be-
triebsphase begleitenden Charakter (z.B. Prüfung der Einhaltung von Meilenstei-
nen).502 Aufgrund der Einmaligkeit von F&E-Aktivitäten und der damit einher gehen-
den Unsicherheit ist es schwierig, Ergebniskontrollen durchzuführen.503 Verfahrens-
kontrollen sind insbesondere bei Spezialisierung zwischen den Netzwerkpartnern 
schlecht geeignet. Daher bieten sich Prämissenkontrollen als Kontrollen von Ergeb-
nisindikatoren, die für ein F&E-Netzwerk situativ zu bestimmen sind, an.504 Im Zu-
sammenhang mit Unternehmensnetzwerken muss allerdings auch darauf hingewie-
sen werden, dass Kontrollen nur eine Möglichkeit sind, die Zielerreichung zu sichern. 
                                                 
500 Vgl. Becker, 1999, S. 151; Merkle, 1999, S. 58. 
501 Zur Verteilung der Kontrolle in einem Netzwerk vgl. Fleisch, 2001, S. 228. 
502 Vgl. Helm/Janzer, 2000, S. 28. 
503 Vgl. Brockhoff, 1981, S. 181. 
504 Zu den verschiedenen Formen der Kontrolle bei Kooperationen vgl. Block, 2001, S. 304ff. 
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Wichtig ist in diesem Zusammenhang auch die Unterstützung der gemeinsamen 
Zielerreichung durch den Auf- und Ausbau eines intensiven Vertrauensverhältnisses.  
 
Die Organisation505 von F&E-Netzwerken während des Netzwerkbetriebs bezieht 
sich zum einen auf die Durchführung der laufenden Koordination auf der Grundlage 
der in der Gestaltungsphase vereinbarten Koordinationsmechanismen (z.B. Abstim-
mungstreffen). Auf Basis der übernommenen Netzwerkaufgaben muss darüber hin-
aus auch auf Unternehmensebene die Durchführung von Aufgabenteilung und Koor-
dination sichergestellt werden. Es muss festgelegt werden, welche Mitarbeiter inner-
halb der eigenen F&E-Abteilung welche Netzwerkaktivitäten übernehmen und wie sie 
auf die gemeinsame Zielerreichung ausgerichtet werden. Die durch Umfeld- und 
Zielveränderungen induzierte Neuformulierung von Aufgaben während des Netz-
werkbetriebs erfordert schließlich eine Neuverteilung von Einzelaufgaben zwischen 
den Netzwerkmitgliedern. 
 
Eine weitere Führungsaufgabe innerhalb von F&E-Netzwerken ist die Personalfüh-
rung. Die Personalführung findet in erster Linie auf der Akteursebene statt, wenn 
zwischen den Partnern nicht anderes vereinbart wurde. Die Personalführung hat die 
Kompetenz und Motivation der Mitarbeiter in Bezug auf Netzwerkaktivitäten sicher-
zustellen. Kompetenzsicherung richtet sich dabei sowohl auf eine fachliche als auch 
auf eine soziale Komponente.506 Fachlich sollen die Mitarbeiter in der Lage sein, die 
innerhalb des Netzwerks übernommenen F&E-Aufgaben zufriedenstellend zu erfül-
len. Auf sozialer Ebene müssen sie insbesondere mit Mitarbeitern der Netzwerkpart-
ner zusammenarbeiten können. Dafür müssen Eigenschaften wie Kommunikations-
fähigkeit, Offenheit und Kompromissfähigkeit geschult werden. Für die Motivation der 
Mitarbeiter bieten sich Anreizsysteme, die Schaffung eines Vertrauensverhältnisses 
und die Entwicklung einer gemeinsamen Netzwerkkultur an. Während Vertrauen und 
Netzwerkkultur bei einer positiven Einstellung der Mitarbeiter bzgl. einer Kooperation 
erfolgversprechend sind, gilt es Anreizsysteme insbesondere dann einzusetzen, 
wenn die Mitarbeiter eines Netzwerkpartners einer Zusammenarbeit ablehnend ge-
genüberstehen. 
 
                                                 
505 Zu organisationsbezogenen Aspekten der Kooperation vgl. konstituierend Grochla, 1972. 
506 Vgl. Ritter, 1998, S. 49ff. 
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Die Informationssicherung hat die Erfassung, Verarbeitung und Weiterleitung von 
Informationen innerhalb des Netzwerk zum Inhalt. Die Informationssicherung ist eine 
wichtige Teilfunktion, da die Generierung neuer Erkenntnisse entscheidend von der 
Informationsbasis abhängig ist. Wichtig ist die eindeutige Ermittlung von Informati-
onsbedarfen und –angeboten. Die Weiterleitung von Informationen ist im Kontext von 
F&E-Netzwerken ein entscheidender Erfolgsfaktor507 und lässt sich mit Hilfe unter-
schiedlicher Formen der modernen Informations- und Kommunikationstechnologie 
realisieren.508 Dabei gilt es Schnittstellenprobleme zwischen den verschiedenen Or-
ganisationen zu überwinden. Vorteile ergeben sich nicht nur durch den Informations-
austausch innerhalb des Netzwerks, sondern auch durch den Austausch von Infor-
mationen mit Netzwerkexternen, da die Vielzahl von Netzwerkakteuren mit dem 
Zugriff auf eine große Menge von Informationsquellen verbunden ist.509 Diese kön-
nen einen Beitrag zur Reduzierung der technologischen und wirtschaftlichen Unsi-
cherheit leisten. 
 
Neben den Führungsaufgaben in Unternehmensnetzwerken in der F&E fallen auch 
Ausführungsaufgaben an. Der Ausführungsprozess in der F&E ist in erster Linie ein 
Lernprozess, bei dem eine Umwandlung von Wissen in neues Wissen erfolgt. Der 
Ausführungsprozess spielt sich damit in erster Linie in den Köpfen der F&E-
Mitarbeiter statt. Ziel der F&E ist in den meisten Fällen die Entwicklung neuer Pro-
dukte oder Verfahren. Der Ausführungsprozess kann also auch die Erstellung eines 
Prototypen beinhalten. Die Ausführungen machen deutlich, dass der Inhalt des Aus-
führungsprozesses davon abhängig ist, ob eher Forschungs- oder eher Entwick-
lungstätigkeiten im Vordergrund der Netzwerktätigkeit stehen. Ausführungsprozesse 
in F&E-Netzwerken sind noch stärker als bei Netzwerken in anderen Bereichen mit 
Rückkopplungsschleifen verbunden, denn Unsicherheit und Komplexität führen dazu, 
dass die Ausführungsprozesse i.d.R. nicht vollständig ex ante planbar sind. 
 
3.4.4 Rekonfigurationsphase 
 
Mit der Rekonfigurationsphase endet der Kooperationslebenszyklus. Dabei kann die 
Zusammenarbeit im Netzwerk zum einen beendet werden. Zum anderen ist aber 
                                                 
507 Vgl. Meckl, 1995, S. 36. 
508 Zu den Möglichkeiten der Informationstechnologien in virtuellen Teams vgl. Gassmann/ Boutellier, 1997, S. 28. 
509 Zu den Motiven eines Informationsaustausches in Innovationskooperationen vgl. Kirchmann, 1994, S. 149ff. 
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auch die Weiterführung und Ausdehnung der Kooperation möglich. In diesem Fall 
kommt es zu einer Rückkopplung zur Gestaltungs- und Betriebsphase. In der Rekon-
figurationsphase eines Unternehmensnetzwerks in der F&E lassen sich im einzelnen 
folgende Teilaufgaben unterscheiden:510 
 
• Ergebnisbewertung 
• Netzwerkanpassung 
• Erweiterung der Netzwerkaufgaben 
• Netzwerkauflösung 
 
Im Rahmen der Ergebnisbewertung ermitteln alle Netzwerkmitglieder ihre Zielerrei-
chungsgrade. Die Basis für die Bewertung bilden die auf der Unternehmensebene 
definierten Netzwerkziele. Netzwerkziele im Bereich der F&E haben meist qualitati-
ven Charakter, was die Bewertung anhand von Indikatoren (z.B. Umsatzanteil von 
Produkten, die eine bestimmte Zeitspanne am Markt sind)511 notwendig werden lässt. 
Instrumentell stehen verschiedene Alternativen für die Durchführung der Bewer-
tungsaufgaben zur Verfügung. Es können bspw. Nutzwertanalysen, Netzwerkkosten- 
und Netzwerkergebnisrechnungen oder Kennzahlen und Kennzahlensysteme512 zur 
Anwendung kommen.513 Das Netzwerk als Ganzes kann dann als erfolgreich einge-
stuft werden, wenn alle Netzwerkteilnehmer einen (subjektiv) zufriedenstellenden 
Zielerreichungsgrad erzielen („win-win-Situation“).514 Dabei sind auch positive Wir-
kungen, die im Vorfeld nicht geplant waren („Serendipitätseffekt“), mit zu berücksich-
tigen. Die Bewertung bildet die Grundlage für die Entscheidung über die weitere Teil-
nahme am und die Entwicklung des Netzwerks. Neben der Ermittlung der eigenen 
Zielerreichungsgrade können auch die Partner hinsichtlich ihrer Aufgabenerfüllung 
beurteilt werden, um besonders starke und schwache Netzwerkpartner deutlich wer-
den zu lassen.  
 
Eine Netzwerkanpassung wird dann durchgeführt, wenn die Netzwerkziele nicht 
erreicht worden sind, aber der Versuch, die Ziele noch zu erreichen, nicht aufgege-
ben wird. Netzwerkanpassungen können einerseits durch Änderungen der Aufga-
                                                 
510 Vgl. Staudt et al., 1992, S. 242ff.; Kraege, 1997, S. 201ff.; Becker, 1999, S. 152; Kropeit, 1999, S. 159f.; Letmathe, 2001, S. 
564f. und S. 32 dieser Arbeit. 
511 Vgl. z.B. König/Licht/Staat, 1994, S. 234. 
512 Zur Anwendung der Balanced Scorecard als Kennzahlensystem für Unternehmensnetzwerke vgl. Merkle, 1999; Lan-
ge/Schaefer/Daldrup, 2001, S. 81ff. 
513 Zu Bewertungsmethoden für Unternehmensnetzwerke vgl. Hess/Wohlgemuth/Schlembach, 2001, S. 69ff.; Zur Anwendung 
des Shareholder Value-Konzepts als Bewertungsinstrument vgl. Mirow, 1994. 
514 Vgl. Backhaus/Meyer, 1993, S. 333. 
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benverteilung bei gleicher Partnerzusammensetzung realisiert werden. Andererseits 
kann eine Netzwerkanpassung aber auch in dem Ausschluss bisheriger und/oder der 
Aufnahme neuer Netzwerkpartner bestehen.515 Die Bewertung der Netzwerkpartner 
kann offen legen, dass das Nicht-Erreichen der Netzwerkziele auf einzelne schwä-
chere Partner im Netzwerk zurückgeführt werden kann. In diesem Fall ist eine Ursa-
chenanalyse durchzuführen, um zu ermitteln, worin die Schwäche dieser Partner be-
steht. Auf Grundlage dieser Ursachenanalyse ist dann zu entscheiden, ob das Prob-
lem durch eine Neuverteilung der Aufgaben bzw. eine Umorganisation des Netz-
werks bei gleicher Partnerzusammensetzung behoben werden kann. Dabei empfeh-
len sich die Durchführung einer Stärken-/Schwächenanalyse und ein Abgleich der 
Ergebnisse mit noch ausstehenden Aufgaben. Können die Probleme innerhalb des 
Netzwerks nicht durch die Umorganisation gelöst werden, so ist zu prüfen, ob eine 
Änderung der Partnerzusammensetzung eine geeignete Lösungsalternative darstellt. 
 
Zeigen die Analysen aber, dass ein Partner die an ihn gestellten Anforderungen nicht 
mehr erfüllen kann, so ist entsprechend den im Rahmen der Spielregeln formulierten 
Entscheidungsmechanismen über den Ausschluss dieses Partners zu entscheiden. 
Darüber hinaus ist zu prüfen, ob das Netzwerk durch die Aufnahme neuer Partner 
verstärkt werden kann. Neue Netzwerkpartner können andere, aus dem Netzwerk 
ausgeschlossene Partner ersetzen oder Kompetenzen und Ressourcen der aktuellen 
Netzwerkpartner ergänzen.516 Fällt die Entscheidung für die Aufnahme neuer Netz-
werkpartner, so ist erneut der Prozess der Partnersuche zu durchlaufen. Die poten-
ziell in Frage kommenden neuen Partner müssen von der Netzwerkteilnahme über-
zeugt werden, indem der Nutzen einer Zusammenarbeit deutlich gemacht wird.517 
 
Sind die Netzwerkziele in zufriedenstellendendem Maße erreicht worden, so ist die 
Überlegung anzustellen, ob das Instrument Netzwerk zur Erfüllung neuer Netzwerk-
ziele genutzt werden kann.518 In diesem Fall erfolgt eine Erweiterung der Netz-
werkaufgaben um neue Aufgabenaspekte.519 Die Erweiterung von Netzwerkaufga-
ben kann gleichzeitig mit einer Anpassung der Netzwerkstruktur einhergehen, wenn 
die veränderten Zielsetzungen die Netzwerktätigkeit für bisherige Mitglieder uninte-
                                                 
515 Vgl. Merkle, 1999, S. 59. 
516 Vgl. Boucke/Deutsch, 1997, S. 38. 
517 Vgl. zur fortgeführten Partnersuche in Netzwerken Evanschitzky/Westerfeld, 2000, S. 22. 
518 Vgl. Becker, 1999, S. 152. 
519 Vgl. Kropeit, 1999, S. 159. 
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ressant, für potenzielle neue Partner aber attraktiv erscheinen lassen. Bspw. bietet 
es sich an, bei erfolgreicher Entwicklung eines neuen Produkts in einem F&E-
Netzwerk über die Ausdehnung der Netzwerkaktivitäten auf eine gemeinsame 
Markteinführung nachzudenken. Denkbar ist aber auch die Arbeit in völlig anderen 
Technologiebereichen, die mit den bisherigen Netzwerkaktivitäten keinen direkten 
Zusammenhang aufweisen. 
 
Eine weitere Aufgabe, die in der Rekonfigurationsphase von Unternehmensnetzwer-
ken in der F&E anzusiedeln ist, ist die Netzwerkauflösung. Die Netzwerkauflösung 
ist dann durchzuführen, wenn die Netzwerkziele erreicht worden sind und kein Inte-
resse von Seiten der Partner besteht, das Netzwerk weiterzuführen.520 Bei divergie-
renden Interessen ist die Netzwerkauflösung vom vereinbarten Entscheidungsme-
chanismus abhängig. Eine Auflösung des Netzwerks kann sich aber auch dann voll-
ziehen, wenn die Netzwerkziele nicht erreicht worden sind521 und sowohl die Neuor-
ganisation der Netzwerkaufgaben als auch der Partnerstruktur keine Aussicht auf 
eine zukünftige Zielerreichung erkennen lassen. Die Antizipation der Zielerreichung 
wird durch die Unsicherheit bei F&E-Netzwerken erschwert. Die Frage, wann ein 
Netzwerk aufgelöst ist, lässt sich darüber hinaus nicht so einfach beantworten, da ein 
Netzwerk unterschiedliche Zustände aufweisen kann (potenziell, latent oder aktiv).522 
Auch wenn aktuell keine Aufgaben gemeinsam bearbeitet werden, so bleibt das 
Netzwerk in seinem latenten Zustand bestehen und kann bei Bedarf jederzeit akti-
viert werden.523 Leichter ist es festzustellen, wann ein Netzwerk aktiv oder nicht aktiv 
ist. 
 
3.5 Erfolgsfaktoren von Unternehmensnetzwerken in der 
F&E 
 
Bei der Untersuchung von Erfolgsfaktoren von Unternehmensnetzwerken in der F&E 
stellt sich das Problem, dass es grundsätzlich eine Vielzahl unterschiedlicher Einzel-
faktoren gibt, die den Erfolg von F&E-Netzwerken beeinflussen können. Da das Ziel 
der Erfolgsfaktorenforschung in der Konzentration auf die wichtigsten Erfolgsfaktoren 
                                                 
520 Vgl. Letmathe, 2001, S. 564. 
521 Vgl. Kropeit, 1999, S. 159. 
522 Zu dieser Unterscheidung vgl. S. 28 dieser Arbeit. 
523 Vgl. Merkle, 1999, S. 60; Evers, 1998, S. 49f. 
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besteht, wäre eine Auflistung aller einzelnen Faktoren ohne Systematisierung oder 
Aggregation zu Klassen von Erfolgsfaktoren nicht zielführend.524  
 
Als Alternativen der Generierung von Erfolgsfaktoren bieten sich grundsätzlich ein 
empirisch-induktives und ein logisch-deduktives Vorgehen an.525 Im Zusammenhang 
mit der speziellen Kooperationsform F&E-Netzwerk ergibt sich das Problem, dass es 
kaum Literaturbeiträge zur Lösung dieses Aspekts gibt. Allerdings liegt in der Er-
folgsfaktorenforschung für übergeordnete Betrachtungsfoki, wie auf dem Gebiet 
der (F&E-) Kooperationen, eine Vielzahl von Ergebnissen vor,526 auf die in diesem 
Zusammenhang zurückgegriffen werden soll, um daraus Erkenntnisse für die Er-
folgsfaktoren in F&E-Netzwerken abzuleiten. Einen Überblick über verschiedene the-
oretische und empirische Studien zu Erfolgsfaktoren von Kooperationen im allgemei-
nen und F&E-Kooperationen im besonderen bieten die Abbildungen 3-3 und 3-4. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
                                                 
524 Vgl. Kraege, 1997, S. 76. 
525 Zu einer differenzierteren Betrachtung von Ermittlungsmöglichkeiten vgl. Lange, 1982, S. 27ff. 
526 Vgl. z.B. den umfangreichen Überblick bei Müller/Tyl, 1994, S. 143ff. 
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Abb. 3-3: Erfolgsfaktoren von Kooperationen 
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Abb. 3-4: Erfolgsfaktoren von F&E-Kooperationen 
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In der Literatur lassen sich unterschiedliche Ansätze zur  Systematisierung von 
Erfolgsfaktoren in Faktorklassen unterscheiden. Wie schon bei den Ausführungen zu 
Unternehmensnetzwerken allgemein, so soll auch für den speziellen Fall der F&E-
Netzwerke der in Kap. 2.1.2.5 vorgestellte Systematisierungsrahmen angewendet 
werden:527 
 
 
3.5.1 Netzwerkinterne Faktoren 
3.5.1.1 Unternehmensspezifische Faktoren 
 
Unter unternehmensspezifischen Erfolgsfaktoren von Unternehmensnetzwerken in 
der F&E sind die Voraussetzungen für den Erfolg auf der Ebene der einzelnen Part-
ner zu verstehen. Zwei zentrale Erfolgsfaktoren in diesem Bereich sind die Koopera-
tionsbereitschaft und die Kooperationsfähigkeit der einzelnen Netzwerkpartner.528 
Die Kooperationsbereitschaft bezeichnet die Motivation eines potenziellen Koopera-
tionspartners, das Instrument Netzwerk für die Realisierung seiner Ziele zu nutzen. 
Diese ist um so höher, je weniger es in der Lage ist, die Zielerreichung im Alleingang 
zu verwirklichen und je attraktiver die grundsätzlich zur Auswahl stehenden Partner 
sind. Unter Kooperationsfähigkeit lässt sich die Kompetenz bei der Anbahnung, Ges-
taltung und Durchführung einer Kooperation verstehen.529 Sie kann als mehrdimen-
sionales Konstrukt interpretiert werden, das verschiedene Teilkompetenzen beinhal-
tet und wächst i.d.R. mit der Anzahl gemachter Erfahrungen in bereits durchgeführ-
ten Kooperationen. 
 
Im Zusammenhang mit Unternehmensnetzwerken in der F&E sind neben der Koope-
rationsfähigkeit und –bereitschaft noch weitere Voraussetzungen erfolgsentschei-
dend. Eine hohe Bedeutung kommt den Ressourcen eines Unternehmens und spe-
ziell dem Know-how zu. Verfügen die Partner nicht über ausreichend Kompetenzen 
im F&E-Bereich, so werden sie die ihnen im Netzwerk zugeteilten Aufgaben nicht 
erfüllen können. Die Kombination von komplementärem Know-how als Erfolgsfaktor 
von Netzwerken setzt also das Vorhandensein dieser Ressource bei den Partnern 
                                                 
527 Vgl. S. 33ff. dieser Arbeit. 
528 Vgl. Schröder/Schiffer, 2000, S. 18f. 
529 Ritter verwendet den Begriff Netzwerkkompetenz, während Fleisch von Netzwerkfähigkeit spricht. Vgl. Ritter 1998, S. 52ff.; 
Fleisch, 2001, S. 207ff. 
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voraus.530 Neben dem im Unternehmen bereits vorhandenen Know-how ist auch die 
Fähigkeit, neues Know-how zu erwerben, von entscheidender Bedeutung. Ange-
sprochen ist damit die Lernfähigkeit eines Unternehmens, die auf sein Potenzial zur 
Generierung und Umsetzung neuer Kompetenzen anspielt.531 
 
Daneben spielen auch die Unternehmenskultur und die Kultur innerhalb der F&E-
Abteilung der Netzwerkpartner eine Rolle. Die Unternehmenskultur wird geprägt 
durch die Hintergrundüberzeugungen, Orientierungsmuster, Verhaltensnormen, 
Symbole usw., die innerhalb eines Unternehmens herrschen.532 Sie bestimmt damit 
auch, inwiefern ein Unternehmen offen für Neuerungen bzw. Innovationen und offen 
für Kontakte zu seiner Umwelt ist. Je offener und innovationsfreudiger ein Unterneh-
men ist, desto wahrscheinlicher ist es, dass es einen positiven Beitrag in einem F&E-
Netzwerk leisten kann.533 Eng verbunden mit der Unternehmenskultur eines Unter-
nehmens sind auch die sogenannten „soft facts“ der Mitarbeiter.534 Darunter sind 
z.B. die Vertrauenswürdigkeit, Kommunikationsfähigkeit, Kompromißbereitschaft o-
der auch das Commitment bzw. Engagement der Mitarbeiter zu verstehen. Diese 
Eigenschaften sind besonders wichtig für die Harmonie zwischen den Netzwerkpart-
nern auf der persönlichen Ebene und haben einen starken positiven Einfluss auf den 
Erfolg eines F&E-Netzwerks.535 
 
Da man im Vorfeld der Beteiligung an einem Unternehmensnetzwerk zum Teil keine 
Sicherheit darüber hat, wie sich die Netzwerkpartner verhalten werden und wie aus-
geprägt ihre Leistungsfähigkeit wirklich ist, ist gerade vor einer Kooperation die Re-
putation eines Partners von Bedeutung.536 Unternehmen, die bereits öfters bewie-
sen haben, dass sie erfolgreich unterschiedliche Herausforderungen insbesondere 
auch im Zusammenhang mit einer Netzwerkteilnahme bewältigt haben, weisen eine 
höhere Reputation auf als andere Unternehmen. Die Reputation wirkt in der Anbah-
nungsphase komplexitätsreduzierend und ist ein wichtiger Indikator für die Attraktivi-
tät eines potenziellen Netzwerkpartners. 
 
                                                 
530 Vgl. Miles/Snow, 1986, S. 65. 
531 Vgl. Richter, 1996, S. 96f.; Schwerk, 2000, S. 224.  
532 Vgl. Schreyögg, 1995, S. 112. 
533 Zur Gefahr des Scheiterns von Kooperationen aufgrund kultureller Barrieren vgl. Backhaus/Piltz, 1990. 
534 Vgl. Baumann/Morf, 1994, S. 39f.; Pausenberger/Nöcker, 2000, S. 409. 
535 Vgl. Schmidt, 1997, S. 120ff. 
536 Vgl. Powell, 1990, S. 300ff. 
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3.5.1.2 Beziehungsspezifische Faktoren 
 
Die beziehungsspezifischen Faktoren lassen sich in Anlehnung an das Phasenmo-
dell der Anbahnungs-, Gestaltungs-, Betriebs- oder Rekonfigurationsphase eines 
Unternehmensnetzwerks zuordnen. Im Rahmen der Anbahnungsphase ist eine 
fundierte Analyse der Ausgangssituation vor Eingehen einer Kooperation erfolgsent-
scheidend.537 Dabei sollte sowohl eine Analyse der Umwelt eines Unternehmens, 
aus dem sich verschiedene Chancen und Risiken ergeben können, als auch des Un-
ternehmens selbst erfolgen, um die den Chancen und Risiken gegenüberstehenden 
Stärken und Schwächen zu ermitteln. Darüber hinaus sollten sich alle Partner im 
Vorfeld einer Netzwerkteilnahme darüber im klaren sein, welche Ziele und Erwartun-
gen sie für die Zukunft haben.538 Eine eindeutige Bestimmung und Präzisierung der 
Unternehmensziele ist die Voraussetzung für eine deutliche Artikulation der eigenen 
Erwartungen an eine Kooperation in Bezug auf potenzielle Partner. Neben der Aus-
gangsanalyse und Zielbestimmung stellt die Auswahl von Netzwerkpartnern einen 
weiteren Erfolgsfaktor für F&E-Netzwerke dar.539 Dabei ist insbesondere wichtig, 
dass die verschiedenen Partner sowohl im Hinblick auf die verfolgten F&E-Visionen 
und -Ziele als auch auf die „soft facts“ miteinander harmonieren.540  
 
Während der Gestaltungsphase eines F&E-Netzwerks ist die Abstimmung von Zie-
len zwischen den Partnern von Bedeutung.541 Eine fehlende, deutliche Artikulation 
der Ziele und Erwartungen zwischen den Partnern kann in späteren Phasen zu Kon-
flikten und opportunistischem Verhalten führen und damit den Erfolg von F&E-
Netzwerken gefährden.542 Darüber hinaus ist die Formulierung von „Spielregeln“ in-
nerhalb des Netzwerks eine zentrale Erfolgsvoraussetzung.543 Auch die Aufgaben- 
und Kompetenzverteilung zwischen den Partnern,544 die sich an den jeweiligen Stär-
ken auf verschiedenen F&E-Feldern orientiert, ist als Erfolgsfaktor anzusehen. 
Schließlich sollte die Errichtung von Management- bzw. Koordinationsstrukturen si-
                                                 
537 Vgl. Kropeit, 1999, S. 113ff. 
538 Vgl. z.B. Helm/Janzer, 2000, S. 28. 
539 Vgl. z.B. Rall, 1994, S. 37; Chiesa/Manzini,1998, S. 114. 
540 Vgl. Letmathe, 2001, S. 561. 
541 Vgl. Hakansson, 1993, S. 276; Pausenberger/Nöcker, 2000, S. 408. 
542 Vgl. Okamura, 1992, S. 21ff. 
543 Vgl. Bruce et al., 1995, S. 40ff. und S. 117ff. dieser Arbeit. 
544 Vgl. Dobberstein, 1992, S. 181. 
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chergestellt werden.545 Diese ermöglichen es, die Teilaktivitäten der einzelnen Part-
ner abzustimmen und auf die Netzwerkziele auszurichten. 
 
Während der Betriebsphase ist das Netzwerkmanagement der entscheidende Er-
folgsfaktor.546 Das Netzwerkmanagement ist dafür verantwortlich, die einzelnen F&E-
Aktivitäten auf die verschiedenen Partner zu verteilen und zu koordinieren. Die Erfül-
lung der Aufgaben des Netzwerkmanagements beinhaltet dabei eine Vielzahl unter-
schiedlicher Teilaspekte. So ist die Bereitstellung ausreichender Ressourcen und 
Kompetenzen für die Erfüllung der einzelnen Netzwerkaufgaben sicherzustellen. Ein 
für den F&E-Bereich besonders bedeutender Erfolgsfaktor ist darüber hinaus die 
Einbindung der F&E-Mitarbeiter in den Kooperationsprozess.547 Da die Motivation 
der F&E-Mitarbeiter im Zusammenspiel mit ihren Kompetenzen die erzielten F&E-
Leistungen stark determiniert, hat das Netzwerkmanagement diese durch entspre-
chende Anreize und die Wahl des Führungsstils548 sicherzustellen. Neben diesen 
beiden Instrumenten kann auch die laufende Abstimmung der Unternehmens- und 
F&E-Kulturen der verschiedenen Partner zur Verbesserung des Netzwerks beitra-
gen. Die Herstellung des sogenannten kulturellen Fit549, der auch darin zum Aus-
druck kommen kann, dass sich im Verlauf der Zusammenarbeit eine neue, gemein-
same Netzwerkkultur entwickelt,550 schafft die Grundlagen für ein positives Manage-
ment der „menschlichen Schnittstellen“. 
 
Die Bewertung der Netzwerkergebnisse ist ein zentraler Erfolgsfaktor im Rahmen der 
Rekonfigurationsphase, weil er die Basis für die Aufdeckung von Schwachstellen 
des Netzwerks darstellt.551 Schwachstellen können sich einerseits daraus ergeben, 
dass einzelne Partner nicht in der Lage sind, die von ihnen übernommenen Aufga-
ben zielgerecht zu erfüllen.552 Zum anderen kann auch die Abstimmung zwischen 
den verschiedenen Netzwerkpartnern eine Schwachstelle des Netzwerks sein, wenn 
der Mißerfolg des Netzwerks nicht auf einzelne Partner zurückgeführt werden kann, 
sondern seine Ursachen in der Gesamtkoordination hat. Die Ableitung von Anpas-
                                                 
545 Vgl. Kronen, 1994, S. 223f. 
546 Vgl. Helm/Peter, 1999, S. 36ff. 
547 Vgl. Fink, 1999, S. 396. 
548 Vgl. Meckl, 1995, S. 34. 
549 Vgl. Hermann, 1989, S. 75ff.; Richter, 1996, S. 96. 
550 Vgl. z.B. Helm/Mehlhorn/Strohmeyer, 1996, S. 85. 
551 Vgl. Türck, 1999, S. 76f. 
552 Vgl. Chiesa/Manzini, 1998, S. 114. 
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sungsmaßnahmen auf Basis der Bewertung und Schwachstellenanalyse ist ein wei-
terer Faktor, der erfolgsentscheidend für ein Unternehmensnetzwerk in der F&E ist. 
Anpassungsmaßnahmen können in Abhängigkeit von den Ursachen für den Mißer-
folg des Netzwerks entweder in einem Austausch von Netzwerkpartnern oder in einer 
Neuverteilung der Aufgaben unter den aktuellen Partnern bestehen. Im Hinblick auf 
eine Fortführung der Netzwerkaktivitäten über die ursprünglich formulierten Ziele 
hinaus, ist schließlich sicherzustellen, dass ein Anreiz-/Beitragsgleichgewicht zwi-
schen den Partnern herrscht.553 
 
Neben den phasenspezifischen Erfolgsfaktoren lassen sich Erfolgsfaktoren identifi-
zieren, die phasenübergreifend den Erfolg von F&E-Netzwerken beeinflussen. Ein 
für jede Kooperation bedeutender Einflussfaktor ist das Vertrauen zwischen den 
Partnern.554 Vertrauen ist ein Koordinationsmechanismus, der speziell in Kooperatio-
nen eine im Vergleich zu Märkten und Hierarchien hohe Relevanz aufweist. In F&E-
Netzwerken ist dieser Mechanismus aufgrund der Sensibilität der Informationen und 
der daraus entstehenden Gefahr des Opportunismus besonders hoch.  Außerdem ist 
die Schaffung einer win-win-Situation zwischen den Partnern erfolgsentscheidend.555 
Tritt der Fall ein, dass ein Partner nicht mit den Ergebnissen der Netzwerkaktivität 
zufrieden ist, so wird das eine negative Auswirkung auf seine Bereitschaft, weitere 
Beiträge in das Netzwerk zu leisten, haben und kann letztlich auch dazu führen, dass 
die Zielerreichung der anderen Partner im Netzwerk verschlechtert wird.  
 
3.5.2 Netzwerkexterne Faktoren 
3.5.2.1 Faktoren im globalen Umfeld 
 
Unter dem globalen Umfeld eines Unternehmens und eines Netzwerks versteht man 
die technologischen, rechtlich-politischen, sozio-kulturellen und ökonomischen Rah-
menbedingungen, unter denen die Akteure ihr wirtschaftliches Handeln vollziehen.556 
Innerhalb aller Teilbereiche lassen sich Voraussetzungen identifizieren, die den Er-
folg von F&E-Netzwerken beeinflussen.    
 
                                                 
553 Vgl. Backhaus/Piltz, 1990, S. 9. 
554 Vgl. Dobberstein, 1992, S. 184ff. 
555 Vgl. Backhaus/Meyer, 1993, S. 333f. 
556 Vgl. ähnlich Steinmann/Schreyögg, 1997, S. 160, die zusätzlich das ökologische Umfeld differenzieren. 
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Im Bereich des technologischen Umfelds stellt sich die Frage, welche technologi-
schen Entwicklungen, die für die Wettbewerbsfähigkeit von Unternehmen entschei-
dend sind, sich vollziehen.557 Kann ein Unternehmen an die für seine Wettbewerbs-
fähigkeit notwendigen technologischen Entwicklungen allein keinen Anschluss hal-
ten, so bieten F&E-Netzwerke durch die Zusammenlegung von Know-how, die Mög-
lichkeit, gemeinsam den gewünschten Technologiestand zu erreichen. Dies ist ins-
besondere dann der Fall, wenn sich Entwicklungen im technologischen Umfeld sehr 
schnell vollziehen und zur Generierung von immer neuen und komplexeren Techno-
logien führen. 
 
Auch der Bereich des rechtlich-politischen Umfelds kann den Erfolg von F&E-
Netzwerken beeinflussen.558 Hier stellt sich die Frage, in welcher Form Gesetze und 
Verordnungen bzw. die Politik der verantwortlichen Institutionen auf verschiedenen 
Ebenen (Kommunen, Land, Bund, EU) das unternehmerische Handeln determinie-
ren.559 Die Zusammenarbeit in F&E-Netzwerken ist z.B. sehr stark abhängig vom 
Wettbewerbs- bzw. Kartellrecht560, das festlegt, unter welchen Bedingungen ein ko-
operativer Zusammenschluss möglich und auf welchen Arbeitsgebieten er erfolgen 
darf. Darüber hinaus hat auch die Förderpolitik einen wesentlichen Einfluss auf F&E-
Netzwerke. In den vergangenen Jahren ist es zu einer erheblichen Erhöhung von 
Fördersummen für diese Kooperationsform gekommen, die einerseits für das ver-
mehrte Entstehen von F&E-Netzwerken verantwortlich ist und andererseits durch die 
finanziellen Ressourcen, die den Netzwerken von öffentlicher Seite zugeführt wer-
den, auch ihren Erfolg positiv beeinflußt hat.561 
 
Im Bereich des sozio-kulturellen Umfeldes spielt im Zusammenhang mit Unter-
nehmensnetzwerken in der F&E insbesondere die Fragestellung, welche Interessen, 
Einstellungen und Verhaltensweisen die Mitglieder einer Gesellschaft als potenzielle 
Anwender von F&E-Ergebnissen haben, eine wichtige Rolle.562 Haben die Mitglieder 
einer Gesellschaft eine prinzipiell positive Einstellung gegenüber technischem Fort-
schritt und Innovationen (z.B. Gentechnologie), so hat das einen positiven Einfluss 
                                                 
557 Zum Einfluss der technologischen Rahmenbedingungen vgl. auch Schneider/Zieringer, 1991, S. 97ff.   
558 Vgl. Strumann, 1996, S. 141ff. 
559 Vgl. Bund, 2000, S. 139. 
560 Vgl. dazu ausführlich, Ullrich, 1988. 
561 Vgl. Rotering, 1990, S. 49ff.; Müller-Tyl, 1994, S. 168f. 
562 Vgl. Bund, 2000, S. 140. 
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auf den Erfolg von F&E-Netzwerken, da der F&E-Erfolg neben der technischen auch 
eine wirtschaftliche Dimension beinhaltet, auf die das hohe Anwenderpotenzial eine 
positive Wirkung ausüben kann. 
 
Schließlich lassen sich auch im ökonomischen Umfeld Erfolgsfaktoren für F&E-
Netzwerke identifizieren. Von Bedeutung ist insbesondere das Angebot an qualifizier-
ten Arbeitskräften, die als potenzielle Mitarbeiter in F&E-Netzwerken durch ihre Kom-
petenz und Motivation den Erfolg erheblich beeinflussen können. Außerdem kann 
eine positive konjunkturelle Lage zum Erfolg von F&E-Netzwerken beitragen, da vor 
dem Hintergrund einer guten Wirtschaftslage die Bereitschaft, zu investieren und 
damit F&E-Potenziale auszuschöpfen, steigt.563 
 
3.5.2.2 Faktoren im Branchenumfeld 
 
Im Bereich des Branchenumfelds lassen sich ebenfalls Faktoren, die den Erfolg von 
F&E-Netzwerken beeinflussen, identifizieren. Von besonderer Bedeutung ist der Ein-
fluss der Wettbewerbsintensität zwischen den Marktteilnehmern. Eine hohe Wett-
bewerbsintensität findet sich z.B. oft in Märkten mit einem hohen Standardisierungs-
grad der Produkte.564 Da die Produkte einen hohen Grad an Homogenität aufweisen, 
wird der Wettbewerb in erster Linie über die Preispolitik entschieden. Niedrige Preise 
lassen sich durch Prozessinnovationen realisieren, da diese die Kostenstruktur eines 
Unternehmens verbessern können und damit die Grundlage für eine Niedrigpreis-
strategie darstellen. F&E-Netzwerke sind in diesem Fall erfolgversprechend, wenn 
gemeinsam mit den Kooperationspartnern Kostenvorteile und Prozessinnovationen 
erzielt werden können, mit denen ein Preissenkungspotenzial verbunden ist. Ande-
rerseits können F&E-Netzwerke auch dazu genutzt werden, weitgehende Produkt-
modifikationen vorzunehmen, durch die sich die Wettbewerbssituation grundsätzlich 
verändern lässt. 
 
Ein weiterer Erfolgsfaktor im Branchenumfeld ist die Marktphase, in der sich eine 
Branche befindet.565 Neben den Phasen des Marktlebenszylusses einer Branche 
lassen sich die dem Markteintrittszeitpunkt zeitlich vorgelagerten Phasen der For-
                                                 
563 Vgl. Eisele, 1995, S. 286ff. 
564 Vgl. Harrigan, 1988, S. 148. 
565 Vgl. Zielke, 1992, S. 81; Kogut, 1988b, S. 46f. 
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schung und Entwicklung differenzieren. In jungen Branchen, die sich noch in den 
frühen Marktphasen befinden, ist der Bedarf an Forschungs- und Entwicklungsaktivi-
täten am größten, da die zur Befriedigung von Marktbedürfnissen benötigten Produk-
te meist noch an „Kinderkrankheiten leiden“. In diesen frühen Phasen kann das In-
strument F&E-Netzwerk z.B. in zweifacher Weise erfolgreich angewendet werden. 
Zum einen verfügt ein Unternehmen in diesen Phasen oft nicht über das notwendige 
Know-how zur Erstellung von Problemlösungen. Dies kann durch die Bündelung von 
Kompetenzen im Netzwerk wettgemacht werden. Zum anderen ist es gerade in den 
Phasen vor dem Markteintritt wichtig, möglichst schnell zu sein, um die Produkte vor 
der Konkurrenz in den Markt zu bringen. Die Zeitvorteile, die sich durch F&E-
Netzwerke realisieren lassen, sind gerade in dieser Lebenszyklusphase von erhebli-
cher Bedeutung. 
 
Zudem wird eine hohe F&E-Intensität von Branchen als Voraussetzung für eine hohe 
Erfolgswahrscheinlichkeit von F&E-Netzwerken genannt.566 F&E-intensive Branchen 
zeichnen sich dadurch aus, dass der Anteil der Ausgaben für F&E an den Gesamt-
ausgaben höher als in anderen Branchen ist. Es wird also ein Großteil der Ressour-
cen, die einem Unternehmen insgesamt zur Verfügung stehen, für die Durchführung 
von F&E-Aktivitäten benötigt. In diesen Fällen können F&E-Netzwerke etwa durch 
die Möglichkeit der Kostenteilung einen Beitrag dazu leisten, dass der Ressourcen-
verzehr eines Unternehmens für F&E-Aktivitäten sich im Vergleich zur Durchführung 
von autonomer F&E verringert. 
 
Ein weiterer Erfolgsfaktor für F&E-Netzwerke innerhalb des Branchenumfelds sind 
die Interdependenzen zwischen Marktteilnehmern.567 Bestehen zwischen den 
Anbietern eines Marktes enge Kontakte, die sich im Verlauf langjähriger Geschäfts-
beziehungen entwickelt haben, so ist eine wichtige Grundlage für eine erfolgreiche 
Zusammenarbeit gegeben. Die Kontakte zwischen den Marktteilnehmern haben ei-
nen positiven Einfluss auf den Netzwerkerfolg, weil sie den Aufbau des für jede Ko-
operation wichtigen Vertrauens zwischen den Partnern ermöglichen. 
 
                                                 
566 Vgl. Kogut, 1989. 
567 Vgl. Schwerk, 2000, S. 285ff. 
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Ist die Verhandlungsstärke der Abnehmer einer Branche hoch, so sind diese in der 
Lage, weitgehende Ansprüche in Bezug auf die nachgefragten Produkte zu formulie-
ren und durchzusetzen. Weil die Berücksichtigung dieser Ansprüche eine hohe Be-
deutung für die Wettbewerbsfähigkeit eines Unternehmens hat, muss dieses nach 
passenden Wegen suchen, wie es den Kundenanforderungen möglichst schon bei 
der Gestaltung des Produktprogramms gerecht werden kann.568 Eine Möglichkeit zur 
Lösung dieser Aufgabe bietet die Integration einflussreicher Abnehmer in ein F&E-
Netzwerk.569 Durch den engen Kontakt während des gesamten Entwicklungsprozes-
ses wird es den Abnehmern ermöglicht, frühzeitig konkrete Bedarfe und Lösungsan-
sätze mit einzubringen.570 
 
Des weiteren sind Markteintrittsbarrieren ein wichtiger Erfolgsfaktor von Unterneh-
mensnetzwerken in der F&E.571 Markteintrittsbarrieren können sich aus unterschied-
lichen Gründen ergeben. Zum einen kann das Know-how, das zur Erstellung von 
Produkten für einen bestimmten Markt benötigt wird, eine Markteintrittsbarriere dar-
stellen. Andererseits ist auch der finanzielle Aufwand zur Generierung marktfähiger 
Produkte eine mögliche Markteintrittsbarriere. In beiden Fällen bieten F&E-
Netzwerke die Möglichkeit, diese Barrieren gemeinsam zu überwinden.572  
                                                 
568 Vgl. Gruner, 1997, S. 61ff. 
569 Vgl. Strumann, 1996, S. 106ff.; vgl. dazu auch die Ausführungen zum Lead-User-Konzept bei von Hippel, 1986.  
570 Vgl. Kirchmann, 1994. 
571 Vgl. Schewe, 1993. 
572 Weitere Ursachen von Markteintrittsbarrieren beschreibt Heines, 1998, S. 107. 
Grundlagen der Bewertung von Unternehmensnetzwerken in der F&E 
 
 
139
4 Grundlagen der Bewertung von Unternehmens-
netzwerken in der F&E 
4.1 Erfolgskonzepte von Unternehmensnetzwerken in der 
F&E 
 
Die Entwicklung eines Ansatzes zur Bestimmung des Erfolgs von Unternehmens-
netzwerken in der F&E, erfolgt in drei Schritten. Zunächst wird geprüft, welche Kon-
zepte zur Bestimmung des Erfolgs von F&E auf einzelunternehmerischer Ebene zur 
Verfügung stehen; dabei soll auch auf Ansätze zur Ermittlung des artverwandten In-
novationserfolgsbegriffs eingegangen werden. Im zweiten Schritt werden Konzepte 
zur Bestimmung des Erfolgs von Kooperationen bzw. Unternehmensnetzwerken ana-
lysiert. Auf Basis dieser beiden Untersuchungsschritte wird im dritten Schritt der in 
dieser Arbeit verwendete Erfolgsbegriff für F&E-Netzwerke abgeleitet. 
 
4.1.1 Erfolgskonzepte in der F&E 
 
In der Literatur lassen sich unterschiedliche Vorschläge zur Präzisierung und Syste-
matisierung des Konstrukts „Erfolg von F&E“ identifizieren.573 Oft wird zwischen 
technischem und wirtschaftlichem F&E-Erfolg differenziert. Voraussetzung für einen 
F&E-Erfolg in technischer Hinsicht ist die zielorientierte Durchführung der Gewinnung 
von F&E-Kenntnissen. Demgegenüber zeichnet sich ein F&E-Erfolg in wirtschaftli-
cher Hinsicht durch die zielorientierte Durchführung der Verwertung von F&E-
Kenntnissen aus.   
 
Einen Rahmen für die Spezifizierung wesentlicher Parameter bei der Erfolgsmes-
sung im Innovations- bzw. F&E-Bereich liefert Hauschildt, der vier Stufen für die Sys-
tematisierung vorschlägt, die den folgenden Ausführungen als Ordnungsschema 
zugrundegelegt werden sollen:574 
 
• Welche Betrachtungsebene wird bei der Ermittlung des F&E-Erfolgs zugrunde 
gelegt? 
                                                 
573 Einen Überblick über verschiedene Kriterien zur Systematisierung von Innovations- bzw. F&E-Erfolgsbegriffen gibt Gerpott, 
1999, S. 69ff. 
574 Vgl. Hauschildt, 1997, S. 389ff. 
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• Welcher Betrachtungsgegenstand wird bei der Ermittlung des F&E-Erfolgs ge-
wählt? 
• Welches Zielsystem wird bei der Ermittlung des F&E-Erfolgs angewendet? 
• Welche Subjekte werden bei der Ermittlung des F&E-Erfolgs mit einbezogen? 
 
Als Betrachtungsebenen lassen sich grob die Mikro- und die Makroebene unter-
scheiden.575 Dabei wird auf der Mikroebene das einzelne Innovations- bzw. F&E-
Projekt, das als isolierter Prozess zur Entwicklung neuer Produkte oder Verfahren 
verstanden wird, betrachtet. Auf der Makroebene lassen sich unterschiedliche Teil-
ebenen differenzieren. Zum einen können mehrere Projekte auf Unternehmens- oder 
F&E-Abteilungsebene zusammengefasst werden.576 Dadurch erhält man ein Maß für 
die Innovationsintensität eines Unternehmens oder seiner F&E-Abteilung. Neben der 
Unternehmensebene umfasst die Makroebene zum anderen aber auch Messungen 
des F&E-Erfolgs ganzer Branchen, Nationen oder Wirtschaftsblöcke. 
 
Zwischen der Mikro- und Makroebene lässt sich zusätzlich die Semi-Mikroebene 
(„Familienebene“) differenzieren. Dabei steht die Erfolgsmessung mehrerer technisch 
verwandter Produktinnovationen bzw. von Projektserien (F&E-Programme) im Vor-
dergrund.  
 
Die Differenzierung des F&E-Erfolgs nach der Betrachtungsebene hängt eng mit der 
Unterscheidung von strategischen, taktischen und operativen F&E-Erfolgen zusam-
men.577 Während strategische F&E-Erfolgsgrößen auf Unternehmens- oder F&E-
Abteilungsebene und taktische F&E-Erfolgsgrößen auf der Semi-Mikroebene (F&E-
Programme) formuliert werden, erfolgt die Spezifizierung operativer F&E-
Erfolgsgrößen auf der Mikrobene (F&E-Projekte). 
 
Strategische F&E-Erfolgsgrößen sind i.d.R. von langfristiger Natur. Bei ihrer Bestim-
mung steht die Festlegung der grundsätzlichen Bedeutung und der Struktur von 
F&E-Aktivitäten im Mittelpunkt. Die Entscheidung über die grundsätzliche Bedeutung 
von F&E-Aktivitäten äußert sich zum einen durch die Fixierung des Bedarfs an tech-
nisch-naturwissenschaftlichen Kenntnissen, der für den Bestand und Erfolg eines 
Unternehmens erforderlich ist. Andererseits ist zu bestimmen, in welchem Umfang 
                                                 
575 Vgl. Hauschildt, 1997, S. 390. 
576 In diesem Fall handelt es sich dann um die Bewertung von F&E-Programmen. Vgl. z.B. Gackstatter, 1997. 
577 Vgl. dazu im folgenden Schröder, 1995b, S. 603. 
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F&E-Aktivitäten im eigenen Unternehmen durchgeführt werden und wie stark andere 
Bereitstellungsformen (Kooperationen, Lizenzen, Akquisitionen ganzer Unterneh-
men) in Anspruch genommen werden. Die Festlegung der Struktur von F&E-
Aktivitäten erfolgt durch eine Beantwortung der Fragen, welchen Anteil verschiedene 
Formen der F&E (Grundlagen- und angewandte Forschung, Entwicklung) haben sol-
len, in welchem Verhältnis Produkt- und Prozessentwicklungen sowie Neu- und Wei-
terentwicklungen zueinander stehen sollen und welche inhaltlichen Schwerpunkte die 
F&E-Aktivitäten haben sollen. 
 
Taktische F&E-Erfolgsgrößen werden aus den strategischen Erfolgsgrößen abgelei-
tet und haben meist mittelfristigen Charakter. Sie werden häufig als Sachziele formu-
liert und geben vor, welchen Beitrag die verschiedenen F&E-Gebiete bzw. Program-
me zum gesamten F&E-Erfolg leisten sollen. 
 
Operative F&E-Erfolgsgrößen beziehen sich i.d.R. auf einen kurzfristigen Betrach-
tungshorizont. Ihre Festlegung erfolgt auf Projektebene, wobei die Projektziele in Be-
zug auf die verschiedenen Dimensionen des magischen Dreiecks (Kosten, Zeit, Qua-
lität) spezifiziert werden. 
 
Im Hinblick auf den Betrachtungsgegenstand lassen sich F&E-Erfolgsmessungen 
danach unterscheiden, ob sie sich stärker auf das F&E-Potenzial, den F&E-Prozess, 
das F&E-Objekt oder die F&E-Ergebnisse konzentrieren.578 Die potenzialorientierte 
Erfolgsbestimmung beinhaltet vorwiegend die Prüfung einer effektiven und effizien-
ten Entwicklung der F&E-Mitarbeiter. Dabei ist z.B. das Erzielen von Lerneffekten, 
Mitarbeitermotivation, Kommunikativität, Flexibilität und Anpassungsfähigkeit von 
Bedeutung. 
 
Der prozessorientierten Erfolgsbestimmung liegt die Annahme zugrunde, dass die 
Prozesse der einzelnen F&E-Phasen anhand phasenspezifischer Erfolgsgrößen be-
wertet werden.579 Den verschiedenen Phasen lassen sich dabei spezifische Zielset-
zungen zuordnen. Allerdings lassen sich auch unabhängig von bestimmten Phasen 
                                                 
578 Vgl. Specht/Beckmann, 1996, S. 19ff. 
579 Die Erfolgsbestimmung einzelner F&E-Phasen lässt sich in Bezug auf das Abgrenzungskriterium „Betrachtungsebene“ auch 
als eine Verfeinerung der Mikro- bzw. Projektebene interpretieren. 
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prozessorientierte Erfolgsgrößen identifizieren, wie z.B. die Verkürzung der Entwick-
lungszeit oder die Verminderung von Entwicklungsrisiken. 
 
Die objektorientierte Erfolgsbestimmung bezieht sich auf den Output des For-
schungs- und Entwicklungsprozesses. Als Output des F&E-Prozesses lassen sich 
materielle Objekte, wie neue Produkte oder neue Prozesse, und immaterielle Objek-
te, in Form von Wissen und Know-how in Bezug auf eine neue Technologie, unter-
scheiden.  
 
Die ergebnisorientierte Erfolgsbestimmung legt den Fokus auf die ökonomischen und 
nicht-ökonomischen Ergebnisse von F&E-Aktivitäten. Die nicht-ökonomischen Er-
folgswirkungen zeigen die Wirkungen von F&E-Aktivitäten auf soziale und ökologi-
sche Aspekte auf. 
 
Eng verbunden mit der Unterscheidung zwischen potenzial- prozess-, objekt- und 
ergebnisorientierter Bewertung ist die Differenzierung zwischen direkten und indirek-
ten F&E-Zielen.580 Direkte F&E-Ziele beziehen sich auf die konkreten Ergebnisse der 
Gewinnung und Verwertung von F&E-Aktivitäten und können dementsprechend in 
direkte, unmittelbare und direkte, mittelbare Ziele differenziert werden. Bei der Ge-
winnung von F&E-Ergebnissen (direkte, unmittelbare Ziele) geht es etwa um die Fra-
ge, auf welchen Gebieten oder über welche Phänomene Kenntnisse in welcher Tiefe 
und Breite gewonnen werden sollen. Bei der Verwertung von F&E-Ergebnissen (di-
rekte, mittelbare Ziele) steht die Nutzung der erworbenen Kenntnisse im Mittelpunkt, 
die z.B. die Entwicklung neuer Produkte oder Prozesse beinhalten kann. Beispiele 
für indirekte Ziele sind die Schaffung eines Pools hochqualifizierter Mitarbeiter oder 
ein attraktiveres Firmenimage. Indirekte Ziele weisen damit eine hohe Affinität zur 
potenzialorientierten Bewertung auf, während direkte, unmittelbare Ziele mit der pro-
zessorientierten Bewertung zusammenhängen. Direkte, mittelbare Ziele weisen enge 
Beziehungen zu der objekt- und ergebnisorientierten Bewertung auf, denn die ob-
jektorientierte Bewertung bildet die technologische Komponente der direkten, mittel-
baren Ziele ab, während sich die ergebnisorientierte Bewertung auf ihre ökonomi-
schen, sozialen und ökologischen Komponenten bezieht. 
 
                                                 
580 Vgl. Kern/Schröder, 1977, S. 41ff. 
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Mit der ergebnisorientierten Erfolgsbestimmung ist die Frage nach dem Umfang des 
Zielsystems, das für die Bewertung des F&E-Erfolgs relevant ist, verbunden. 
Grundsätzlich lassen sich eindimensionale und mehrdimensionale Zielsysteme für 
die F&E unterscheiden.581 Bei der eindimensionalen Erfolgsbestimmung werden 
i.d.R. die ökonomischen Auswirkungen von F&E-Aktivitäten analysiert. Im Mittelpunkt 
steht dabei die Gegenüberstellung von Nutzungspotenzialen der F&E-Ergebnisse 
und der Kosten, die für ihre Generierung angefallen sind.582 Das Nutzungspotenzial 
lässt sich anhand verschiedener Indikatoren bestimmen. Häufig wird versucht abzu-
schätzen, welche Umsätze, Deckungsbeiträge oder Rentabilitäten sich mit neuentwi-
ckelten Produkten erzielen lassen.583 Von Bedeutung ist aber auch das Potenzial für 
Kosteneinsparungen durch die Entwicklung neuer Verfahren.584 Die Kosten der F&E-
Aktivitäten lassen sich in Produktions- und Transaktionskosten differenzieren585 und 
stellen einen Bewertungsmassstab für den Erwerb der F&E-Kenntnisse dar. 
 
Die mehrdimensionale Erfolgsbestimmung berücksichtigt neben ökonomischen Aus-
wirkungen zusätzlich technologische, ökologische und soziale Zielwirkungen. Die 
technologischen Zielwirkungen sind in spezifischen Messwerten zu bestimmen.586 
Diese können sich etwa auf das naturwissenschaftlich-technische Weiterentwick-
lungspotenzial, die Anwendungsbreite des neuen technologischen Wissens oder die 
Kompatibilität mit anderen Technologien beziehen.587 In ökologischer Hinsicht sind 
die Effekte bzgl. des Emissionsausstoßes oder des Ressourcenverzehrs zu berück-
sichtigen, während in sozialer Hinsicht die Folgen für Arbeitsbelastung und –
sicherheit betrachtet werden.588 Speziell bei der Analyse sozialer und ökologischer 
Erfolgswirkungen stellt sich die Frage, in welcher Weise die Ergebnisse der F&E-
Tätigkeit die Stakeholder eines Unternehmens beeinflussen.589  
 
Schließlich ist auch zu klären, welche Subjekte an der Erfolgsbestimmung beteiligt 
sind.590 Es lassen sich Bewertungen von Insidern und Outsidern unterscheiden. In-
sider sind Mitglieder des F&E-betreibenden Unternehmens, während es sich bei 
                                                 
581 Vgl. Thoma, 1989a, S. 30ff.  
582 Vgl. Schröder, 1999, S. 1080, der Ziele der Technologie- und Innovationsplanung beschreibt. 
583 Vgl. Thoma, 1989b, S. 169f. 
584 Vgl. Hauschildt, 1997, S. 394. 
585 Vgl. dazu die Ausführungen auf S. 77 dieser Arbeit. 
586 Vgl. Hauschildt, 1997, S. 391. 
587 Vgl. Bund, 2000, S. 145. 
588 Vgl. z.B. Ahn, 1997, S. 23ff. 
589 Zum Stakeholderansatz vgl. Janisch, 1992. 
590 Vgl. Hauschildt, 1997, S. 398f. 
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Outsidern um Unternehmensexterne handelt. Innerhalb beider Gruppen ist eine wei-
tere Differenzierung möglich. Bei den Insidern kann es in Abhängigkeit davon, ob 
Bewertungen durch Betroffene oder Nicht-Betroffene, Spezialisten oder Generalisten 
oder Techniker oder Kaufleuten durchgeführt werden, zu spezifischen Werturteilen 
kommen. Outsider, die gleichzeitig Sachverständige sind (Wissenschaftler, Beamter 
eines Aufsichtsamtes), werden den Erfolg von F&E-Aktitvitäten möglicherweise an-
ders bewerten als Outsider, die keine spezifischen Sachkenntnisse besitzen.  
 
Die verschiedenen Merkmale zur Bestimmung des Erfolgsbegriffs für die F&E macht 
Abbildung 4-1 noch einmal deutlich. 
 
 
Abb. 4-1: Rahmen für die Erfolgsbestimmung in der F&E 
Bewertungs-
ebene
Bewertungs-
gegenstand
Betrachtetes 
Zielsystem
Bewertungs-
subjekt
Mikroebene
(Projekt)
Makroebene
F&
E-
Ab
te
ilu
ng
U
nt
er
-
ne
hm
en
Br
an
ch
e
N
at
io
n
W
irt
-
sc
ha
fts
-
bl
oc
k
F&E-
Potenzial
F&E-
Prozess
eindimensional mehrdimensional
F&E-
Objekt
F&E-
Ergebnisse
Insider
(unternehmensintern)
Outsider
(unternehmensextern)
 
 
 
4.1.2 Erfolgskonzepte in der Kooperationsforschung 
 
Nachdem die Bewertung des Erfolgs von Kooperationen bzw. Unternehmensnetz-
werken lange Zeit eine stiefmütterliche Behandlung in der Kooperationsforschung 
erfahren hat,591 existieren mittlerweile eine Reihe von Beiträgen, die sich mit dieser 
                                                 
591 Vgl. Oesterle, 1995, S. 987. 
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Problematik beschäftigen.592 In einigen dieser Beiträge wird die Frage nach dem Er-
folgsbegriff, der einer Zusammenarbeit zugrundegelegt werden soll, diskutiert. Dabei 
gibt es Diskussionen darüber, auf welcher Ebene die Erfolgsbestimmung erfolgen 
soll. Unterscheiden lassen sich die einzelbetriebliche, die kollektive, überbetriebliche 
und die kumulative, überbetriebliche Ebene.593 Bei der einzelbetrieblichen Ebene 
kommt es zu einer unternehmensindividuellen Bewertung des Netzwerks hinsichtlich 
der mit ihm verfolgten Ziele. Im Vordergrund stehen also die jeweiligen Ziele der ein-
zelnen Partner, die mit Hilfe des Instruments Kooperation erreicht werden sollen.594 
 
Im Gegensatz dazu steht bei der kollektiven, überbetrieblichen Erfolgsbestimmung 
das Netzwerk als Ganzes im Mittelpunkt. Die Bewertung erfolgt dabei im Hinblick auf 
den gemeinsamen Kooperationszweck und daraus abgeleitete Unterziele. Sie unter-
scheidet sich von der einzelbetrieblichen Perspektive dadurch, dass die zur Bewer-
tung notwendigen (Ziel-)Kriterien in expliziten Offenlegungs- und Abstimmungspro-
zeduren abgeleitet werden,595 wobei auch das Gesamturteil durch alle Partner gebil-
det wird. 
 
Durch diese Abstimmungsprozesse unterscheidet sich die kollektive auch von der 
kumulativen, überbetrieblichen Erfolgsbestimmung. Bei dieser bilden ebenso wie bei 
der einzelbetrieblichen Erfolgsbestimmung die individuellen Partnerziele die Bewer-
tungsgrundlage. Die überbetriebliche Bewertung erfolgt durch Kumulierung der indi-
viduellen Werturteile aller Partner, ohne dass eine Abstimmung über (überbetriebli-
che) Zielgrößen des Netzwerk und deren Gewichtung erfolgt. Aus dieser Perspektive 
lassen sich unterschiedliche (Miss-) Erfolgssituationen unterscheiden.596 Von einer 
„all-win-Situation“ wird gesprochen, wenn alle Partner mit ihrem individuellen Zieler-
reichungsgrad im Netzwerk zufrieden sind. Als gespaltener Erfolg bzw. „win-lose-
Situation“ wird das Ergebnis bezeichnet, wenn nur ein Teil der Partner seine Koope-
rationsziele erreicht hat. Bewerten alle Partner die Zusammenarbeit auf der Basis 
ihrer individuellen Unternehmensziele als erfolglos, so kann von einer „all-lose-
Situation“ gesprochen werden.  
                                                 
592 Vgl. Büchel et al., 1997, S. 76ff.; Jacobi, 1996, S. 179ff.; Michel, 1996, S. 100ff. u. 173ff.; Staudt et al., 1996, S. 66ff.; Flei-
scher, 1997, S. 118ff.; Kraege, 1997, S. 155ff.; Beck, 1998, S. 76ff.; Friese, 1998, S. 105ff.; Gulati, 1998, S. 306ff.; Kropeit, 
1999, S. 77ff.; Wohlgemuth/Hess, 1999; Bund, 2000, S. 182ff.; Merkle, 1999; Pausenberger/Nöcker, 2000, S. 406ff.; 
Hess/Wohlgemuth/Schlembach, 2001. 
593 Vgl. Wohlgemuth/Hess, 1999, S. 30f.  
594 Diese Perspektive wird von der Mehrzahl der Beiträge zur Erfolgsbewertung bei Kooperationen eingenommen. 
595 Vgl. Wohlgemuth/Hess, 1999, S. 31. 
596 Vgl. Beck, 1998, S. 74. 
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Im Zusammenhang mit der Bewertungsebene ist auf die Unterscheidung zwischen 
Zielen für das Netzwerk und Zielen des Netzwerks hinzuweisen.597 Ziele für das 
Netzwerk sind die Netzwerkziele, die aus den partnerspezifischen Unternehmenszie-
len abgeleitet werden. Dieser Ableitungsprozess findet bei allen Kooperationspart-
nern statt.  Netzwerke stellen das Mittel dar, mit dessen Hilfe diese Ziele erreicht 
werden sollen. Ziele des Netzwerks sind die von allen Partnern getragenen Ziele, die 
sich im Rahmen von Kooperationsverhandlungen bzw. multilateralen Entschei-
dungsprozessen ergeben.598  
 
Des weiteren können Bewertungsansätze danach differenziert werden, zu welchem 
Zeitpunkt die Bewertung durchgeführt wird.599 Zum einen kann die Erfolgsbestim-
mung ex-ante erfolgen, also bevor die Kooperation eingegangen wird. Dabei wird 
ermittelt, wie erfolgversprechend eine Teilnahme an einer Zusammenarbeit ist. 
Grundlage der Bewertung sind die Zielsetzungen eines potenziellen Netzwerkpart-
ners, die in situativ festzulegenden Effektivitäts- und Effizienzkriterien zum Ausdruck 
kommen.600 Die Bewertung lässt sich zum anderen ex post, also nach Durchführung 
der Netzwerkaktivitäten, vornehmen. Grundlage der Bewertung sind dann die Ziel-
wirkungen, die sich in den erreichten Effektivitäts- und Effizienzgraden äußern. Die 
Erfolgsbestimmung in Netzwerken kann zudem auch begleitend erfolgen. Auch dabei 
werden die Zielwirkungen der Kooperationsaktivitäten ermittelt. Allerdings stehen hier 
zeitlich fixierte Meilensteine im Mittelpunkt der Bewertung, deren Überprüfung eine 
zielorientierte Steuerung des Netzwerkbetriebs sicherstellen soll.601 
 
Erfolgsbegriffe, die in der Kooperationsforschung untersucht werden, lassen sich au-
ßerdem über das zugrunde gelegte Forschungsparadigma systematisieren. Dabei 
lässt sich zwischen empirisch gestützten Definitionen einerseits und theoretisch-
deduktiven Definitionen andererseits differenzieren.602 Mit empirisch gestützten Defi-
nitionen wird der Versuch unternommen, den Kooperationserfolg anhand indirekter 
                                                 
597 Vgl. Kraege, 1997, S. 58 und Beck, 1998, S. 73ff., die beide von „Zielen für die Kooperation“ und „Zielen der Kooperation“ 
sprechen. Diese Unterscheidung erfolgt in Anlehnung an die klassische Differenzierung von Unternehmenszielen in „Ziele des 
Unternehmens“ und „Ziele für das Unternehmen“.  
598 Vgl. Wohlgemuth/Hess, 1999, S. 31.  
599 Vgl. zu Zeitpunkten einer Bewertung die auf den einzelbetrieblichen Innovationserfolg bezogenen Ausführungen bei Hau-
schildt, 1997, S. 394f. und Brinkmann, 1997, S. 38f. 
600 Vgl. ähnlich Beck, 1998, S. 73. 
601 Ein Beitrag, der die begleitende Erfolgsbewertung im Kooperationskontext explizit thematisiert, ist dem Verfasser nicht be-
kannt. Allerdings lässt sich auf kooperationsspezifische Erläuterungen zu Planfortschrittskontrollen zurückgreifen. Vgl. z.B. 
Fleischer, 1997, S. 307ff.; Bund, 2000, S. 279ff. 
602 Vgl. Wohlgemuth/Hess, 1999, S. 32. 
Grundlagen der Bewertung von Unternehmensnetzwerken in der F&E 
 
 
147
Kriterien bzw. Indikatoren zu ermitteln. Dabei wird zum einen die Stabilität bzw. Dau-
erhaftigkeit einer Kooperation mit ihrem Erfolg gleichgesetzt, indem die Zeitdauer von 
der Gründung des Netzwerks bis zu seiner Auflösung zugrunde gelegt wird.603 Zum 
Teil wird auch die Zeitdauer bis zur Änderung der Partnerstruktur herangezogen.604 
Die Aussagekraft dieser Größen für die Erfolgsbestimmung ist allerdings sehr be-
grenzt, da viele Netzwerke von Anfang an lediglich auf eine begrenzte Zeitdauer an-
gelegt sind. Zudem kann die Auflösung des Netzwerks eine Folge der Zielerreichung 
sein (z.B. Entwicklung einer Produktinnovation) oder auf veränderte Umfeldbedin-
gungen und Unternehmensstrategien zurückführbar sein. Umgekehrt kann auch nicht 
mit Sicherheit von einer langen Lebensdauer der Kooperation auf ihren Erfolg ge-
schlossen werden.  
 
Darüber hinaus wird die Einschätzung des beteiligten Managements zur Bestimmung 
des Kooperationserfolgs verwendet, indem der Grad der Bereitschaft zur Wiederho-
lung von Investitionen in die Kooperation als Erfolgsindikator herangezogen wird.605 
Dabei wird auf eine differenzierte Ermittlung einzelner Bewertungskriterien verzichtet. 
Der Nachteil dieser Vorgehensweise ist, dass die Validität der Erfolgsbestimmung 
aufgrund von subjektiven Verzerrungen in einzelnen Fälle gering sein kann.606 
 
Im Gegensatz dazu basieren theoretisch-deduktive Definitionen auf der Ableitung 
von logisch entwickelten, direkten Messgrößen, die bei der Ermittlung des Netzwerk-
erfolgs eingesetzt werden. In Abhängigkeit von der Anzahl der in die Bewertung ein-
fließenden Erfolgsgrößen lassen sich eindimensionale und mehrdimensionale Ansät-
ze unterscheiden.607 Bei eindimensionalen Ansätzen erfolgt die Erfolgsbestimmung 
mit dem Fokus auf eine einzige ökonomische Zielgröße. Als ökonomische Zielgröße 
können z.B. kurzfristig orientierte Kriterien wie Kosten zur Anwendung kommen. Da-
bei erfolgt die Erfolgsermittlung über eine Gegenüberstellung der durch die Koopera-
tion erzielten Kostenvorteile und der durch die Kooperation verursachten Kosten.608 
Bezieht man zusätzlich zu den Kosten auch die Erlöse mit ein, so lassen sich die 
                                                 
603 Vgl. z.B. Franko, 1971, S. 16; Killing, 1983, S. 22f.; Heimerl/Reiß, 1998, S. 238. Gründungszeitpunkt kann bspw. ein Ver-
tragsabschluss sein, während als Beendigungszeitpunkt das Einstellen kooperationsbezogener Ausführungsprozesse festgelegt 
werden kann. 
604 Vgl. bspw. Gomes-Casseres, 1987, S. 97ff. 
605 Vgl. Kumar, 1975, S. 93ff.; Beamish, 1984. 
606 Vgl. Oesterle, 1995, S. 992. 
607 Vgl. Hess/Wohlgemuth/Schlembach, 2001, S. 69. 
608 Vgl. Sell, 1994, S. 30ff.; Beck, 1998. Vgl. ebenfalls die dazu mittlerweile sehr große Anzahl von Beiträgen, die die Bewertung 
von Kooperationen auf Basis der Transaktionskosten vornehmen, z.B. Schneider/Zieringer, 1991; Dobberstein, 1992; Block, 
2001, S. 314ff. 
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Gewinne von Kooperationsstrategien im Vergleich zu anderen möglichen Strategien 
(Alleingang, Akquisition) analysieren.609 Eine längerfristig orientierte Bewertung von 
Netzwerken erfolgt durch ihre Interpretation als spezifisches Investitionsprojekt. Es 
kommt zu einer Gegenüberstellung aller zukünftigen netzwerkbedingten Ein- und 
Auszahlungen, die auf den Gegenwartszeitpunkt diskontiert werden. Als Erfolgsgrö-
ße dient also der abgezinste zukünftige Zahlungsüberschuss des Netzwerks.610 
 
Mehrdimensionale Ansätze beziehen mehr als nur eine Erfolgsgröße in die Bewer-
tung mit ein. Der Erfolgsbestimmung können sowohl quantitative als auch qualitative 
Kriterien zugrunde gelegt werden. Die Zusammenarbeit wird als erfolgreich einge-
stuft, wenn die kooperationsbedingten Vorteile die kooperationsbedingten Nachteile 
überwiegen.611 Die mehrdimensionalen Ansätze sind insbesondere vor dem Hinter-
grund der Kritik an den eindimensionalen Ansätzen entstanden. Aufgrund der Viel-
zahl von Zielen, die sich grundsätzlich mit dem Instrument Kooperation verfolgen 
lassen, wird den auf eine ökonomische Erfolgsgröße ausgerichteten Ansätzen eine 
vollständige Abbildung des Kooperationserfolgs abgesprochen.612 Im Gegensatz da-
zu wird bei den mehrdimensionalen Ansätzen der Erfolg von Netzwerken als Zieler-
reichungsgrad interpretiert.613 Sie basieren auf der Annahme, dass die Partner mit 
dem Netzwerk zufrieden sind, solange eine Ausgewogenheit zwischen Vor- und 
Nachteilen bzw. Anreizen und Beiträgen erreicht wird. Dabei gibt es durchaus kon-
troverse Diskussionen darüber, ob die Ausgewogenheit der durch das Netzwerk be-
wirkten Effekte oder das subjektive Empfinden einer solchen Ausgewogenheit für die 
Erfolgseinschätzung relevant ist.614 
 
Mit der Anzahl der Zieldimensionen hängt auch die Frage zusammen, ob zur Er-
folgsmessung stärker Input- oder Outputgrößen verwendet werden.615 Mit Output-
größen ist der Nachteil verbunden, dass die Erfolgswirkungen von Kooperationen oft 
zu kurzfristig berücksichtigt werden. So kann eine Kooperation zu einem bestimmten 
Zeitpunkt durchaus positive Ergebnisse in Form von Gewinnen oder Cash Flows er-
wirtschaften. Auf der anderen Seite können aber bestimmte Inputgrößen, die als Er-
                                                 
609 Vgl. z.B. Tröndle, 1987, S. 39;   
610 Vgl. dazu die Beiträge, die den Kooperationserfolg auf Basis der Shareholder Value Analysis zu ermitteln versuchen wie 
Bronder/Pritzl, 1992, S. 26ff.; Mirrow, 1994; Bürgel, 1995b, S. 122; Michel, 1996, S. 100ff.  
611 Vgl. konstituierend schon Gerth, 1966b, S. 104. 
612 Vgl. Kropeit, 1999, S. 87ff. 
613 Vgl. bspw. Gerth, 1971, S. 46ff.; Herz, 1973; Boettcher, 1974, S. 80ff.; Lützig, 1982; Kraege, 1997, S. 75. 
614 Vgl. Kraege, 1997, S. 76 und die dort zitierten Quellen. 
615 Vgl. Anderson, 1990, S. 21ff.; Büchel et al., 1997, S. 191ff. 
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folgsfaktoren mittel- bis langfristig auf die Höhe der Outputgrößen einwirken, eine 
weniger gute Ausprägung haben. Ein Beispiel für eine solche Inputgröße ist der Ver-
lust von Kernkompetenzen. Wenn es einem Netzwerkpartner im Rahmen der Zu-
sammenarbeit gelingt, sich (Kern-)Kompetenzen eines anderen Partners anzueignen 
mit der Folge, dass damit die Einzigartigkeit dieser Kompetenzen aufgehoben wird, 
dann kann das unter langfristigen Gesichtspunkten (insbesondere nach Beendigung 
der Zusammenarbeit) zu negativen Folgen für den anderen Partner führen. 
 
Außerdem lassen sich Ansätze zur Erfolgsbestimmung auch nach ihrer Bewer-
tungsstruktur differenzieren.616 Zu unterscheiden ist dabei zwischen Bruttoerfolg 
und Nettoerfolg. Bruttomethoden zeichnen sich dadurch aus, dass sie entweder nur 
Nutzengrößen oder nur Kostengrößen in die Erfolgsmessung mit einbeziehen. Dem-
gegenüber lassen sich Nettomethoden durch die gleichzeitige Berücksichtigung von 
Nutzen- und Aufwandsgrößen charakterisieren. Nutzengrößen sind im weitesten 
Sinne alle positiven Effekte, die sich aus der Zusammenarbeit ergeben können; sie 
können sowohl quantitativen als auch qualitativen Charakter haben. Aufwandsgrö-
ßen sind im weitesten Sinne alle negativen Effekte einer Kooperation, also neben 
quantifizierten Ressourcenverbräuchen auch nicht-monetäre Aufwendungen.  
 
Eng verbunden mit der Bewertungsstruktur ist die Unterscheidung der Begriffe 
Netzwerkeffektivität und Netzwerkeffizienz.617 Netzwerkeffektivität („die richtigen 
Dinge tun“) bezieht sich auf den zielführenden Einsatz von Ressourcen. Dabei ste-
hen die Sachziele der Kooperation im Vordergrund (Bsp. Innovativität, Kundennut-
zen, Wachstum).618 Sie bezieht sich auf die generelle Eignung des Netzwerks zur 
Erreichung der Netzwerkziele. Netzwerkeffizienz („die Dinge richtig tun“) ist Ausdruck 
für den wirtschaftlichen Einsatz von Ressourcen, welcher durch die Bildung von In-
put-Output-Relationen oder Differenzen beschrieben werden kann. Hier geht es um 
die Verfolgung von Formalzielen (Bsp. Gewinn, Rentabilität, Liquidität). Sie bezieht 
sich auf die relative Eignung des Netzwerks zur Erreichung der Netzwerkziele. Des-
halb ist die Prüfung der Zielerreichung von Kooperationen in formaler Hinsicht auch 
in Relation zu den Alternativen Markt und Hierarchie durchzuführen.  
 
                                                 
616 Vgl. Wohlgemuth/Hess, 1999, S. 48. 
617 Vgl. S. 74 dieser Arbeit. Zur grundsätzlichen Diskussion unterschiedlicher Interpretationen der Begriffe Effektivität und Effi-
zienz vgl. Ahn/Dyckhoff, 1997. 
618 Vgl. Kraege, 1997, S. 75; Beck, 1998, S. 72. 
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Abbildung 4-2 gibt einen Überblick über die verschiedenen Merkmale zur Ermittlung 
des Erfolgsbegriffs im kooperativen Kontext. 
 
Abb. 4-2: Rahmen für die Erfolgsbestimmung bei Kooperationen/ Unterneh-
mensnetzwerken 
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4.1.3 Erfolgskonzept von Unternehmensnetzwerken in der F&E 
für diese Arbeit 
 
Auf Basis der Ausführungen zur Erfolgsbestimmung in der F&E auf einzelbetriebli-
cher Ebene einerseits und im Rahmen von Kooperationen bzw. Unternehmensnetz-
werken andererseits soll im folgenden der Erfolgsbegriff, der Unternehmensnetzwer-
ken in der F&E in dieser Arbeit zugrunde gelegt wird, bestimmt werden. Dies erfolgt 
durch die Spezifizierung der in den beiden vorangegangenen Abschnitten erläuterten 
Gestaltungsdimensionen. 
 
Die Bestimmung des F&E-Erfolgs soll auf der Ebene des einzelnen Unterneh-
mens ermittelt werden, da die Zusammenarbeit in einem F&E-Netzwerk in dieser 
Arbeit aus Sicht eines einzelnen Unternehmens (betriebswirtschaftliche Perspektive) 
dargestellt wird. Weiter aggregierte Erfolgsgrößen (Branche, Nation, Wirtschafts-
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block) sind dafür nicht von Bedeutung. Andererseits soll die Betrachtung über eine 
isolierte projektbezogene Sicht der Zusammenarbeit hinausgehen, denn von Interes-
se ist insbesondere eine relative Erfolgsbetrachtung im Verhältnis zu weiteren Be-
reitstellungsformen der F&E. Es soll deutlich werden, welchen Beitrag das F&E-
Netzwerk bspw. im Vergleich zu autonomen F&E-Aktivitäten zu den (F&E-)Zielen 
eines Unternehmens beitragen kann. 
 
Bzgl. des Betrachtungsgegenstands stehen die F&E-Ergebnisse im Vordergrund 
der Betrachtung. Dadurch soll sichergestellt werden, dass eine Ermittlung der Wir-
kungen von Netzwerkaktivitäten auf die Fundamentalziele eines Unternehmens, die 
letztendlich die Triebfedern des unternehmerischen Handelns darstellen, erfolgt. Po-
tenzial-, prozess- und objektorientierte F&E-Erfolgsgrößen haben den Charakter 
von Instrumentalzielen, d.h. durch ihre Erreichung kann ein Beitrag zur Realisierung 
der Fundamentalziele geleistet werden. Aufgrund ihrer Eigenschaft als Vorsteuer-
größe der Fundamentalziele, die sich darin äußert, dass sie mit unterschiedlicher 
Intensität auf die F&E-Ergebnisse einwirken, sollen sie ebenfalls in die Analyse  mit 
einbezogen werden. 
 
F&E-Ziele haben nicht nur ökonomischen Charakter, denn oft sind auch Lernerfolge 
bzw. die Erlangung von Know-how in einem neuen Technologiebereich von hoher 
Relevanz. Die Erfassung der Wirkungen von F&E-Aktivitäten auf solche Ziele ist 
durch ein eindimensionales, vorwiegend auf ökonomische Größen ausgerichtetes 
Zielsystem nicht möglich. Aus diesem Grund soll hier ein mehrdimensionales Ziel-
system zugrunde gelegt werden, das neben ökonomischen auch technologische, 
soziale und ökologische Elemente beinhaltet.  
 
Als Bewertungssubjekt sollen in dieser Arbeit die Entscheidungsträger innerhalb des 
Unternehmens angesehen werden, da diese für die Sicherstellung seines Erfolgs  
verantwortlich sind. Da das F&E-Netzwerk als Möglichkeit zur Steigerung des Erfolgs 
eines einzelnen Unternehmens angesehen wird (betriebswirtschaftliche Perspektive), 
sind Bewertungen von Unternehmensexternen von untergeordneter Bedeutung.619 
Bei den Entscheidungsträgern eines Unternehmens handelt es sich zum einen um 
                                                 
619 Dabei wird davon ausgegangen, dass Ziele von bedeutenden Stakeholdern, insofern sie Instrumentalzielcharakter für die 
Ziele eines Unternehmens haben, bereits im Unternehmenszielsystem berücksichtigt sind.  
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die Unternehmensführung, die letztendlich über das Engagement in Unterneh-
mensnetzwerken zu entscheiden hat. Darüber hinaus ist auch das F&E-
Management in den Bewertungsprozess einzubeziehen, da es sich um F&E-
bezogene Netzwerkaktivitäten handelt. Aufgrund der Bedeutung der Schnittstellen 
von F&E zu Produktion und Marketing und mit Blick auf die Folgen, die sich aus 
F&E-Akivitäten für diese Bereiche ergeben können, gilt es bei Bedarf auch das Pro-
duktions- und Marketingmanagement in den Bewertungsprozess zu integrieren.620 
 
In Bezug auf die Betrachtungsebene innerhalb des Unternehmensnetzwerks soll der 
einzelbetrieblichen Erfolgsbestimmung der Vorzug gegenüber den überbetriebli-
chen Varianten (kollektiv und kumulativ) gegeben werden. Die Festlegung auf die 
einzelbetriebliche Ebene erfolgt ebenfalls aus dem Grund, dass Kooperationen bzw. 
Unternehmensnetzwerke als Instrument zur Erreichung von Unternehmenszielen 
angesehen werden.621 Es stehen also in erster Linie die Ziele für das Netzwerk im 
Vordergrund. Die Beachtung von Zielen des Netzwerks, also von allen Partnern ge-
teilten Zielsetzungen, ist als Nebenbedingung anzusehen, die zur Sicherung der 
Harmonie und Stabilität innerhalb des Netzwerks einzuhalten ist.622 
 
Hinsichtlich des Zeitpunkts der Bewertungsdurchführung soll in dieser Arbeit sowohl 
die ex-ante-orientierte als auch die begleitende und die ex-post-orientierte Be-
wertungsperspektive betrachtet werden. Die Notwendigkeit der Betrachtung aller 
drei Bewertungsperspektiven ergibt sich aus den verschiedenen Funktionen, die mit 
ihnen verbunden sind. Die ex-ante-orientierte Bewertungsperspektive dient der Un-
terstützung der Entscheidung für oder gegen eine Netzwerkteilnahme. Durch die be-
gleitende Bewertung lassen sich mögliche Verbesserungspotenziale des Netzwerks 
aufdecken. Die ex-post-orientierte Bewertungsperspektive liefert Informationen dar-
über, in welchem Maße die Netzwerkteilnahme zum Erfolg eines Unternehmens bei-
getragen hat.623 Die ex-ante-orientierte Perspektive lässt sich durch die Differenzie-
rung zwischen prognostizierten und bereits eingetretenen Zielwirkungen von der be-
gleitenden und ex-post-orientierten Perspektive abgrenzen.624 Die Durchführung ei-
                                                 
620 Zur Verschmelzung der Ziele von Interessengruppen innerhalb eines Unternehmens zu einem Ziel für die Kooperation vgl. 
Voswinckel, 1979, S. 37ff. 
621 Vgl. Friese, 1998 , S. 89. 
622 Zu einer anderen Auffassung vgl. Beck, 1998, S. 76. 
623 Zu einer differenzierteren Betrachtung der mit den drei Bewertungsperspektiven verbundenen Funktionen vgl. S. 154ff. 
dieser Arbeit. 
624 Vgl. Beck, 1998, S. 73. 
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ner ex-ante-Bewertung erfordert die Prognose von möglichen oder wahrscheinlichen 
Zielwirkungen, während sich die begleitende und die ex-post-orientierte Perspektive 
auf bereits eingetretene Zielwirkungen beziehen.625 Dies erweitert die Bewertungs-
aufgabe um Problemaspekte, die mit der Ermittlung von Prognosen verbunden sind.  
 
Mit Blick auf das zugrundeliegende Forschungsparadigma der Erfolgsbestimmung 
soll der theoretisch-deduktiven gegenüber der empirisch gestützten Bewertung der 
Vorzug gegeben werden. Die Entscheidung ist in erster Linie auf die bereits darge-
legten Schwächen, die mit den empirisch gestützten Ansätzen (Stabilität und subjek-
tive Empfindung des Managements als Erfolgsmassstab) verbunden sind, zurückzu-
führen.626 Außerdem ermöglicht die logische und direkte Ableitung der Erfolgskrite-
rien für ein F&E-Netzwerk aus den Unternehmenszielen eine höhere Vollständigkeit 
bei der  Erfassung der Zielwirkungen. Insbesondere die Möglichkeit der Bewertung 
auf Basis eines mehrdimensionalen Zielsystems, indem sowohl input- als auch out-
putorientierte Bewertungsgrößen Beachtung finden können,627 scheint vor dem Hin-
tergrund der vielfältigen Potenziale von F&E-Netzwerken zweckmäßig.628 
 
Schließlich sollen in dieser Arbeit sowohl Aufwands- als auch Ertragsgrößen bei der 
Bewertung des Erfolgs von Unternehmensnetzwerken in der F&E einbezogen wer-
den. Eine Beschränkung auf eine dieser beiden Erfolgskomponenten würde einer 
vollständigen Erfolgsbestimmung widersprechen.629 Erst durch die effektivitäts- und 
effizienzorientierte Analyse wird die Ganzheitlichkeit der Bewertung von F&E-
Netzwerken sichergestellt. 
 
Das Erfolgskonzept, das Unternehmensnetzwerken in der F&E in dieser Arbeit 
zugrunde gelegt werden soll, veranschaulicht Abbildung 4-3. 
 
                                                 
625 Unterscheidet man bei F&E-Aktivitäten zwischen einer technologischen und einer wirtschaftlichen Erfolgskomponente, so 
handelt es sich bei der Bestimmung des ökonomischen Erfolgs zum Teil auch um prognostizierte Zielwirkungen, während die 
Bestimmung des technologischen Erfolgs auf bereits eingetretenen Zielwirkungen basiert. Die ex-post-Bewertung beinhaltet 
also nicht ausschließlich die Würdigung bereits eingetretener Zielwirkungen. Maßgeblich für die Unterscheidung von prognosti-
zierten und bereits eingetretenen Zielwirkungen ist die Wahl des konkreten Bewertungszeitpunkts (z.B. nach Prototypenbau, bei 
Markteinführung, unterschiedliche Punkte im Marktlebenszyklus von Produkten).  
626 Vgl. S. 147 dieser Arbeit. 
627 Im Kontext von Kooperationen wurden ein solches Vorgehen erstmals von Anderson, 1990 vorgeschlagen. 
628 Die Festlegung auf die theoretisch-deduktive Vorgehensweise bedeutet nicht, dass diese mit überhaupt keinen Schwächen 
verbunden ist. Eine zentrale Schwäche der deduktiven Vorgehensweise besteht in der Gefahr, dass man sich von den Erfolgs-
größen, die in der Praxis von entscheidender Bedeutung sind, (zu weit) entfernt. 
629 Das ist auch einer der zentralen Kritikpunkte an transaktionskostentheoretischen Bewertungsansätzen. Vgl. Drews, 2001, S. 
55. 
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Abb. 4-3: Erfolgskonzept von Unternehmensnetzwerken in der F&E für diese 
Arbeit  
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4.2 Funktionen der Erfolgsbewertung von Unterneh-
mensnetzwerken in der F&E 
 
Die Untersuchung der Funktionen der Erfolgsbewertung630 von Unternehmensnetz-
werken in der F&E soll in drei Schritten erfolgen, indem zunächst auf die ex-ante-, 
anschließend auf die begleitende und schließlich auf die ex-post-Erfolgsbewertung 
eingegangen wird.  
 
4.2.1 Funktionen der ex-ante-Erfolgsbewertung 
 
Ziel der ex-ante-Erfolgsbewertung ist die Unterstützung der Entscheidung über 
die Teilnahme an einem Unternehmensnetzwerk in der F&E (Entscheidungsunter-
                                                 
630 Zu den Funktionen einer kollektiven Erfolgsbewertung von Unternehmensnetzwerken vgl. Wohlgemuth/Hess, 1999, S. 46f. 
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stützungsfunktion).631 Dies erfolgt im wesentlichen dadurch, dass die mit einer Netz-
werkteilnahme verbundenen Chancen und Risiken explizit aufgezeigt werden (Infor-
mationsfunktion).632 Dabei kann die Entscheidungsunterstützung zum einen durch 
eine absolute Bewertung des Erfolgspotenzials einer Zusammenarbeit erfolgen, in-
dem im Sinne einer Soll-Wird-Analyse eine Gegenüberstellung der mit dem Netzwerk 
verfolgten Ziele einerseits und der erwarteten Zielwirkungen andererseits vollzogen 
wird. Erfüllen oder übertreffen die prognostizierten, netzwerkbedingten Zielwirkungen 
die Zielvorstellungen eines Unternehmens, so wird die Entscheidung für die Teil-
nahme an einem Unternehmensnetzwerk getroffen, während das Netzwerk im um-
gekehrten Fall als Instrument zur Erreichung der individuellen Unternehmensziele 
ausgeschlossen wird.633 
 
Da bei der Realisation von Unternehmenszielen aber nicht nur das Unternehmens-
netzwerk als Instrument zur Verfügung steht, kann neben der absoluten Bewertung 
des Netzwerks auch eine relative Bewertung im Vergleich zu anderen Strategiereali-
sationsalternativen erfolgen. In diesem Fall soll eine Unterstützung der Entschei-
dung zwischen verschiedenen Koordinations-/ Organisationsformen gewähr-
leistet werden.634 Bei dieser Auswahlentscheidung lassen sich drei Entscheidungs-
stufen unterscheiden.635 In einer ersten groben Differenzierung ist zwischen den 
grundsätzlich zur Verfügung stehenden Alternativen Markt, Kooperation und Hierar-
chie zu differenzieren. Diese Alternativen lassen sich auf einem Kontinuum positio-
nieren, dessen Spannbreite durch die Extremausprägungen Markt und Hierarchie 
festgelegt wird. Zwischen diesen beiden Extremausprägungen lassen sich neben 
den marktlichen und hierarchischen Koordinationsformen verschiedene Formen der 
Kooperation nach dem Grad der Autonomie anordnen.636 Aufgabe der ex-ante-
Bewertung auf der ersten Stufe ist die Ermittlung der erwarteten Zielwirkungen von 
Markt-, Kooperations- und Hierarchiestrategie. Auf Basis eines Vergleichs dieser 
Zielwirkungen kann die Entscheidung für eine dieser drei Strategien erfolgen.637  
 
                                                 
631 Vgl. Haller/Tockner, 1994. 
632 Vgl. Belzer, 1993, S. 87ff. 
633 Zur Unterstützung dieser Entscheidung werden in der Literatur unterschiedliche Ansätze angewendet, wie z.B. Shareholder 
Value Ansatz (vgl. Bronder, 1993, S. 40ff.), Kernkompetenzenorientierter Ansatz (vgl. Strautmann, 1993, S. 70ff.) oder Nutz-
wertanalysen (vgl. Kraege, 1997, S. 159).  
634 Dies erfolgt vor allem durch transaktionskostentheoretische Ansätze. Vgl. etwa Schneider/Zieringer, 1991; Henkel, 1992, S. 
97ff. 
635 Vgl. ähnlich Hinterhuber, 1996, S. 131ff., der aber nur zwischen zwei Stufen unterscheidet. 
636 Vgl. z.B. Wildemann, 1997, S. 421.  
637 Vgl. Staudt, 1992, S. 77ff. 
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Auf der zweiten Stufe ist festzulegen, welche Form der Kooperation realisiert werden 
soll. Neben Unternehmensnetzwerken stehen grundsätzlich auch weitere Formen 
der Kooperation zur Verfügung.638 Auf der dritten Stufe ist eine Entscheidung zwi-
schen alternativen Netzwerkformen zu treffen.639 Ähnlich wie im ersten Schritt hat auf 
diesen beiden Stufen wieder ein Vergleich der erwarteten Zielwirkungen zu erfolgen, 
der sich aber auf die verschiedenen Kooperations- bzw. Netzwerkformen bezieht und 
die Grundlage für die Auswahl der vorteilhaftesten Kooperations- bzw. Netzwerkform 
darstellt. 
 
Die Unterteilung des Entscheidungsprozesses in drei Stufen hat idealtypischen Cha-
rakter, da davon auszugehen ist, dass die Alternativen auf den verschiedenen Stufen 
unmittelbar miteinander verglichen werden.640 Nach dem idealtypischen Prozess wä-
re eine Auswahlentscheidung zwischen verschiedenen Formen der Kooperation nur 
möglich, wenn vorher bereits die Alternativen Markt und Hierarchie ausgeschlossen 
worden sind. In vielen Fällen dürfte allerdings die Entscheidung für eine ausgewählte 
Kooperationsform (z.B. Unternehmensnetzwerk) im direkten Vergleich zu einer 
Markt- oder Hierarchiestrategie erfolgen. Die idealtypisch differenzierten Entschei-
dungsprobleme werden in diesen Fällen also „in einem Zug“ bearbeitet.641   
 
Eine weitere Funktion der ex-ante-Erfolgsbewertung von Unternehmensnetzwerken 
in der F&E ist die Motivation (Motivationsfunktion). Die Bewertung kann zum einen 
die Motivation der Unternehmensführung, die die Entscheidung für oder gegen eine 
Netzwerkteilnahme zu treffen hat, verstärken. Dies ist dann der Fall, wenn die Unter-
nehmensführung zwar vermutet, dass sich mit einem F&E-Netzwerk Erfolgspotenzia-
le erschließen lassen, aber aufgrund von groben Schätzungen ein erhebliches Maß 
an Unsicherheit mitspielt. Sind die mit einem Unternehmensnetzwerk verbundenen 
Vorteile größer einzustufen als die Nachteile, so kann eine explizite Bewertung der 
Folgen einer Zusammenarbeit zu einer Relativierung der Gefahren und somit zu ei-
                                                 
638 Vgl. S. 10ff. dieser Arbeit. 
639 Vgl. S. 101ff. dieser Arbeit. 
640 Vgl. etwa den kernkompetenzorientierten Ansatz von Strautmann, 1993, S. 70ff. 
641 Dies ist sogar die Regel, wenn man bspw. an die transaktionskostentheoretischen Ansätze denkt, bei denen ein Kontinuum 
mit verschiedenen marktlichen, hierarchischen und hybriden Koordinationsformen betrachtet wird. Ein Entscheidungsprozess 
nach diesem idealtypischen Muster würde zudem die Prämisse der Dominanz voraussetzen. Fällt bspw. auf der ersten Stufe 
die Entscheidung für die Kooperation, so liegt dieser Entscheidung, die Annahme zugrunde, dass alle Kooperationsformen als 
vorteilhafter angesehen werden, als alle Formen der Markt- und Hierarchiestrategie.   
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ner Bestärkung der Unternehmensführung in ihrer Entscheidung für die Kooperation 
führen.642 
 
Die Bewertung kann darüber hinaus auch zu einer Steigerung der Motivation der 
Mitarbeiter beitragen. Dabei steht in erster Linie die Motivation der F&E-Mitabeiter, 
die von der Zusammenarbeit direkt betroffen sind, im Vordergrund.643 Stehen die 
F&E-Mitarbeiter aufgrund von unterschiedlichen Befürchtungen (z.B. Einschränkung 
des Freiraums für kreatives Handeln) einer Netzwerkteilnahme skeptisch gegenüber, 
so kann das Aufzeigen eines positiven Verhältnisses zwischen Vor- und Nachteilen 
dazu beitragen, die Akzeptanz für eine Netzwerkteilnahme bei diesen Mitarbeitern zu 
erreichen.644  
 
Dieser Motivationseffekt durch Unterstreichung eines möglichen Netzwerkerfolgs 
kann ähnlich wie für die Mitarbeiter der F&E auch für das Produktions- und Marke-
tingmanagement unterstellt werden. Beide sind für eine effektive Verwertung der im 
Rahmen der Netzwerktätigkeit generierten Kenntnisse zuständig und deshalb früh-
zeitig in die Kooperationsplanungen mit einzubeziehen. Auch bei diesen Mitarbeitern 
kann Skepsis – i.d.R. aber aus anderen Gründen645 - gegenüber einer Zusammenar-
beit vorliegen, die durch eine transparente Offenlegung der Chancen eines koopera-
tiven Zusammenschlusses abgebaut werden kann.646 
 
Die Abschätzung des Erfolgspotenzials eines F&E-Netzwerks kann schließlich auch 
dazu beitragen, erste Hinweise auf eine effektive Gestaltung des Netzwerks zu 
ermitteln (Gestaltungsfunktion). So ist ein wichtiger Gestaltungsparameter die Fest-
legung der von den Partnern einzubringenden Ressourcen.647 Die Erfolgsbestim-
mung beinhaltet sowohl die Ermittlung der mit einer Zusammenarbeit verbundenen 
Nutzenaspekte als auch ihrer Kosten. Die Schätzung des erwarteten Ressourcen-
verzehrs bildet die Grundlage für die Bestimmung des Umfangs der Ressourcenver-
teilung innerhalb des Netzwerks. Kann ein Partner einen höheren Nutzen aus der 
                                                 
642 Vgl. ähnlich Wohlgemuth/Hess, 1999, S. 46. 
643 Die Bedeutung der Mitarbeitermotivation ist gerade im F&E-Bereich ein wichtiger Erfolgsfaktor. Vgl. Specht/Beckmann, 1996, 
S. 31. 
644 Vgl. Ladwig, 1996, S. 72. 
645 Vgl. S. 182 dieser Arbeit. 
646 Zur Motivationsfunktion ist anzumerken, dass in allen drei Fällen (Wirkung der Bewertung auf die Unternehmensführung, das 
F&E-Managements sowie das Produktions- und Marketingmanagement) auch ein Demotivationseffekt eintreten kann. Dies ist 
dann der Fall, wenn die Bewertung aus Sicht der verschiedenen Bewertungssubjekte offen legt, dass die Nachteile einer Netz-
werktätigkeit ihre Vorteile überwiegen. 
647 Vgl. bspw. Sydow, 2001, S. 313. 
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Zusammenarbeit im Vergleich zu anderen Partnern erwarten, so ist dieses mit Blick 
auf die Sicherstellung des Anreiz-Beitrags-Gleichgewichts648 auch bei der Ermittlung 
von Ressourcenbeiträgen einzelner Netzwerkakteure zu berücksichtigen.  
 
Ein weiterer Gestaltungsparameter bei der Vereinbarung der Netzwerkzusammenar-
beit ist die Festlegung der Ergebnisverteilung zwischen den Partnern. Eine Präzisie-
rung der mit einem Netzwerk verbundenen, erwarteten Erfolge erleichtert die Be-
stimmung von konkreten Anteilen oder Verteilungsregeln in Bezug auf die Ergebnis-
se der Netzwerktätigkeit und kann somit zu einer gerechten Verteilung zwischen den 
Partnern beitragen.649  
 
4.2.2 Funktionen der begleitenden Erfolgsbewertung 
 
Zum einen besteht der Zweck einer begleitenden Erfolgsbewertung in der Informati-
on der Netzwerkmitglieder (Informationsfunktion). Die Bewertung soll eine Antwort 
auf die Frage „wo stehen wir?“ gewähren und somit deutlich machen, welche Ziele in 
welchem Maße bereits erreicht worden sind und welche Maßnahmen noch durchzu-
führen sind.650 Sie lässt sich als Zwischenbilanz der Netzwerktätigkeit verstehen, die 
einen Überblick über alle bis zum Bewertungszeitpunkt eingetretenen positiven wie 
negativen Effekte der Zusammenarbeit geben soll.651 
 
Als zweite Funktion der begleitenden Erfolgsbewertung ist die Optimierung des 
Netzwerkbetriebs im Sinne einer permanenten Verbesserung652 durch Offenlegung 
von Defiziten und Ableitung von Anpassungsmaßnahmen zu nennen (Gestaltungs-
funktion). Sie soll die Zielorientierung aller Maßnahmen innerhalb des Netzwerks si-
cherstellen und dadurch auch zur Stabilität der Kooperation beitragen. Da bei der 
begleitenden Bewertung eine Beurteilung bereits eingetretener Zielwirkungen erfolgt, 
kann sie erst nach Beginn des eigentlichen Netzwerkbetriebs durchgeführt werden, 
also nachdem bereits konkrete Netzwerkaktivitäten durchgeführt worden sind. Die 
                                                 
648 Vgl. Kraege, 1997, S. 76 
649 Vgl. Altwegg, 1995, S. 46. Die Gestaltungsparameter Ressourcen- und Ergebnisverteilung stellen bei der ex-post-Bewertung 
im Gegensatz zur ex-ante und begleitenden Bewertung die Grundlage und nicht die Konsequenz der Bewertung dar, da die 
Zusammenarbeit dann beendet ist und diese Parameter nicht mehr angepasst werden können. Solange die Zusammenarbeit 
aber nicht beendet ist, sind sie nicht als Datum, sondern als Variablen zu betrachten, durch deren Konfiguration sich der Netz-
werkbetrieb optimieren lässt. 
650 Vgl. Staudt et al., 1996, S. 66. 
651 Vgl. Lützig, 1982, S. 163. 
652 Vgl. Schräder, 1996, S. 82. 
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begleitende Erfolgsbewertung kann als Teil einer Planfortschrittskontrolle betrachtet 
werden, deren Zweck die Sicherstellung einer effektiven Netzwerksteuerung ist. Die 
(Planfortschritts-)Kontrolle kann in drei Teilschritte differenziert werden:653 
 
1. Abweichungsfeststellung bzw. Schwachstellenanalyse 
2. Ursachenanalyse 
3. Ableitung und Durchführung von Anpassungsmaßnahmen 
 
Die begleitende Erfolgsbewertung lässt sich der Abweichungsfeststellung bzw. 
Schwachstellenanalyse zuordnen. Grundlage für die Abweichungsfeststellung sind 
die im Rahmen der Netzwerkplanung formulierten Zielvorstellungen (Soll-Werte).654 
Da  diese Ziele gerade im Bereich der F&E oft einen längerfristigen und wenig spezi-
fizierten Charakter aufweisen, ist eine Formulierung von Meilensteinen, d.h. von  Er-
gebnissen, die zu einem bestimmten Termin erreicht werden sollen und für den Ge-
samterfolg wesentlich sind,655 durchzuführen. Diese Teilziele sind mit den bereits 
eingetretenen Zielwirkungen (Ist-Werte) zu vergleichen. Macht der Vergleich deutlich, 
dass die angestrebten Zielvorstellungen nicht erreicht worden sind, so ist zu ermit-
teln, inwieweit die Zielerreichung unterschritten worden ist und ob die Notwendigkeit 
zur Durchführung von Anpassungsmaßnahmen daraus resultiert. Diese Beurteilung 
des Ausmaßes der Zielunterschreitung und damit die Vorbereitung der Entscheidung 
für oder gegen Anpassungsmaßnahmen des Netzwerkbetriebs sind Inhalt der beglei-
tenden Erfolgsbewertung. 
 
Ergibt die Abweichungsfeststellung, dass die Unterschreitung der Zielvorstellungen 
nicht mehr akzeptabel ist, so ist im zweiten Schritt nach den Ursachen für die Verfeh-
lung der Ziele suchen. Die Zielwirkungen können auf Ursachen zurückgehen, die 
einerseits von den Netzwerkmitgliedern beeinflusst werden können oder andererseits 
außerhalb ihres Einflussbereichs liegen.656 Liegen die Ursachen der Abweichungen 
außerhalb des Einflussbereichs der Netzwerkmitglieder, so können diese auch keine 
Maßnahmen ergreifen, die zur Kompensation der Abweichungen führen. Da diese 
Ursachen aber weiter auf die Zielerreichung einwirken, sollten sie durch eine Anpas-
                                                 
653 Vgl. dazu allgemein Steinmann/Schreyögg, 1997, S. 235ff. und kooperationsbezogen Fleischer, 1997, S. 307ff.; Bund, 2000, 
S. 279ff.   
654 Vgl. S. 116 dieser Arbeit. 
655 Vgl. Brockhoff, 1999, S. 376. 
656 Vgl. Fleischer, 1997, S. 319. 
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sung der Zielplanung berücksichtigt werden.657 Liegen die Ursachen dagegen im Ein-
flussbereich der Netzwerkmitglieder, so ist zu analysieren,  ob und gegebenenfalls 
welche Anpassungs- bzw. Verbesserungsmaßnahmen sich ableiten lassen, um ei-
nen Beitrag zur Angleichung von Soll- und Ist-Werten zu leisten.658  
 
Hinsichtlich der beeinflussbaren Ursachen kann eine weitergehende Differenzierung 
zwischen Ausführungsfehlern und Planungsfehlern durchgeführt werden.659 Abwei-
chungen, die auf Ausführungsfehlern basieren, kommen dadurch zustande, dass die 
Kooperationspläne nicht korrekt umgesetzt worden sind. Dabei kann es sich z.B. um 
Kommunikationsprobleme zwischen den Netzwerkpartnern oder um eine fehlende 
Bereitschaft zur Unterstützung der Zusammenarbeit bei den Mitarbeitern einzelner 
Netzwerkmitglieder handeln. Bei Ausführungsfehlern sind die aufgestellten Pläne zu 
modifizieren und/oder es muss für eine effektivere Realisierung der Pläne gesorgt 
werden muss. Abweichungen, die sich auf Planungsfehler zurückführen lassen, lie-
gen vor, wenn es bereits bei der Erstellung der Kooperationspläne zu Versäumnis-
sen gekommen ist, was insbesondere im Bereich der F&E aufgrund der geringen 
Planungssicherheit häufig vorkommen kann.  
 
Planungsfehler können bspw. bei der (Netzwerk-)Zielplanung vorliegen. Zeigt die 
Bewertung, dass die Ziele trotz einer effektiven Planausführung nicht erreicht werden 
konnten, so ist über eine Anpassung der ursprünglichen Zielplanung nachzudenken. 
Dies ist etwa dann erforderlich, wenn Entwicklungen im Umfeld des F&E-Netzwerks, 
die sich von diesem nicht beeinflussen lassen, anders als zunächst prognostiziert 
gestalten und einen negativen Einfluss auf die (Netzwerk-)Zielausprägungen aus-
üben. Vor dem Hintergrund veränderter Umfeldbedingungen sollte in diesem Fall ei-
ne Anpassung der Ansprüche an das Netzwerk erfolgen.  
 
Bei der Ableitung von Anpassungs- bzw. Verbesserungsmaßnahmen kann zwischen 
Maßnahmen auf zwei Ebenen unterschieden werden.660 Maßnamen können sich 
zum einen auf Veränderungen der Aufgaben- und Kompetenzverteilung innerhalb 
des bestehenden Netzwerks beziehen, ohne dass eine Modifikation der aktuellen 
                                                 
657 Vgl. Bund, 2000, S. 287. 
658 Vgl. Fleischer, 1997, S. 320. 
659 Vgl. Fleischer, 1997, S. 312. 
660 Vgl. Sydow, 2001, S. 312f., der entsprechend zwischen Maßnahmen der Allokation und der Selektion differenziert. 
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Partnerzusammensetzung erfolgt. So kann in Netzwerken, bei denen ein vorgegebe-
nes Zwischenziel nicht erreicht wird, der Versuch unternommen werden, die Ziele 
durch einen verstärkten Ressourceneinsatz in den nächsten Perioden doch noch zu 
verwirklichen. Zum anderen kann es zur Ableitung von Maßnahmen kommen, die zu 
einer Veränderung der Partnerstruktur führen, indem neue Mitglieder in das Netz-
werk aufgenommen werden und/oder einzelne Partner aus dem Netzwerk ausge-
schlossen werden.661 Machen die Analysen deutlich, dass die Grundlagen für einen 
Erfolg der Zusammenarbeit nicht mehr gegeben sind, so kann darüber hinaus auch 
über eine Auflösung des Netzwerks entschieden werden.  
 
Neben der Informations- und Gestaltungsfunktion lässt sich wie auch schon bei der 
ex-ante-Bewertung die Motivationsfunktion als weiterer Zweck einer begleitenden 
Erfolgsbestimmung nennen. Denkbar sind zwei unterschiedliche Fälle. Zum einen 
kann die Erfolgsbewertung offen legen, dass wichtige Teilziele im Rahmen der Zu-
sammenarbeit bereits erreicht sind und die Erreichung der Gesamtziele bei Weiter-
führung des Netzwerks mit großer Wahrscheinlichkeit gewährleistet ist. Dieses Be-
wertungsergebnis kann motivationssteigernd wirken und damit weitere Anstrengun-
gen in das Netzwerk bewirken. Denkbar ist aber auch der Fall, dass eine Motivati-
onssteigerung bei Feststellung einer Nicht-Erreichung von Teilzielen entsteht, wenn 
der dadurch entstehende Druck zur Zielorientierung eine höhere Effektivität und Effi-
zienz der Netzwerkaktivitäten nach sich zieht. Welche Motivationseffekte letztendlich 
in verschiedenen Situationen ausgelöst werden, ist in starkem Maße abhängig von 
den persönlichen Voraussetzungen der involvierten Personen. Die Motivationsfunkti-
on bezieht sich hier im wesentlichen auf die Unternehmensführung, die z.B. verstärkt 
finanzielle Mittel für den Netzwerkbetrieb bereitstellen kann, und die Mitarbeiter der 
F&E, die durch ihre Handlungen den Erfolg des F&E-Netzwerks direkt beeinflussen 
können.662 
 
4.2.3 Funktionen der ex-post-Erfolgsbewertung 
 
Ziel der ex-post-Erfolgsbewertung ist in erster Linie die Ermittlung des Erfolgs bzw. 
Zielerreichungsgrades einer Netzwerkteilnahme (Informationsfunktion). Die Bewer-
                                                 
661 Vgl. Heines, 1998, S. 221ff. 
662 Kreativität, eine wichtige Voraussetzung für effektive Handlungen der F&E-Mitarbeiter, wird stark durch ihre Motivation beein-
flusst. Vgl. Schröder, 1995a, S. 7.1-3.  
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tung soll damit eine Antwort auf die Frage „Was haben wir geschafft und nicht ge-
schafft?“ geben. Dazu werden die eingetretenen Wirkungen des Netzwerks (Ist-
Werte) den im Rahmen der Planung vorgegebenen Zielgrößen (Soll-Werte) gegen-
übergestellt. Auf der Grundlage der Erfolgsermittlung kann eine Verteilung der Netz-
werkergebnisse vorgenommen werden.663 
 
Die ex-post-Erfolgsbewertung kann weiterhin entscheidungsunterstützend wirken, 
indem sie Hinweise bzgl. der Entscheidung für oder gegen eine Beendigung der 
Netzwerkteilnahme liefert (Entscheidungsunterstützungsfunktion).664 Die Ermittlung 
des Zielerreichungsgrades der Netzwerkaktivitäten ist entscheidend für die Frage, in 
welcher Weise die Zusammenarbeit weitergeführt oder ob sie aufgelöst wird. Sind 
die Netzwerkziele nicht erreicht worden und besteht gleichzeitig aber die Aussicht, 
dass eine Verlängerung der Netzwerktätigkeit zu den gewünschten Ergebnissen 
führt, so kann es zu einer Fortführung der Kooperation kommen. Besteht die Aus-
sicht auf Zielerreichung durch Verlängerung der Netzwerktätigkeit nicht, so wird die 
Verbindung entweder aufgelöst oder es kommt zu einer Umstrukturierung der Netz-
werkkonfiguration.665 Sind die Netzwerkziele dagegen erreicht worden, so sind zwei 
Fälle denkbar. Zum einen kann die Kooperation aufgelöst werden, da die mit ihr ver-
folgten Ziele erfüllt worden sind. Andererseits kann der Erfolg des Netzwerks Aus-
gangspunkt dafür sein, neue Ziele zu formulieren bzw. die Zusammenarbeit als In-
strument zur Ausschöpfung neuer Potenziale zu nutzen.666  
 
Ähnlich wie bei der ex-ante- und bei der begleitenden Erfolgsbewertung ist auch bei 
der ex-post-Erfolgsbewertung die Motivation ein wesentlicher Zweck der Erfolgsbe-
stimmung (Motivationsfunktion). Während sich die Motivation bei der ex-ante- und 
begleitenden Erfolgsbewertung auf das eigene Unternehmen bzw. auf seine Mitar-
beiter in den unterschiedlichen Bereichen bezieht, ist bei der ex-post- Bewertung zu-
sätzlich ein Motivationseffekt bei zukünftigen potenziellen Kooperationspartnern zu 
erwarten. Durch eine klare Offenlegung der Ergebnisse eines Netzwerks können Er-
folge nach außen kommuniziert werden und einen Beitrag zum Aufbau einer Reputa-
                                                 
663 Vgl. Becker, 1999, S. 152. 
664 Vgl. Staudt et al., 1992, S. 242ff. 
665 Vgl. Schwerk, 2000, S. 341. 
666 Vgl. Sonnek/Stüllenberg, 2000, S. 35 und S. 125 dieser Arbeit. 
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tion667 in Bezug auf Netzwerkkompetenz leisten.668 Hat ein Unternehmen mehrfach 
erfolgreich an Netzwerken teilgenommen und gelingt es ihm, dieses nach außen zu 
kommunizieren, so wird die Bereitschaft bei anderen Unternehmen, eine Kooperation 
mit diesem Unternehmen einzugehen, steigen. Die bereits bei der ex-ante und be-
gleitenden Bewertung geschilderten Motivationseffekte bei der Unternehmensfüh-
rung, den F&E-Mitarbeitern und bei Entscheidungsträgern in den Bereichen der Pro-
duktion und des Marketings können auch für die ex-post-Erfolgsbestimmung konsta-
tiert werden,669 auf eine nochmalige Diskussion in diesem Zusammenhang soll des-
wegen verzichtet werden. 
  
Die bei der ex-post-Erfolgsbestimmung generierten Erkenntnisse können schließlich 
dazu beitragen, eine Erfahrungsbasis bzgl. der Abwicklung von Unternehmens-
netzwerken aufzubauen. Bei nicht erreichten Zielen wird es i.d.R. zu einer Analyse 
der Ursachen, die für die Zielverfehlung verantwortlich gewesen sind,670 kommen. 
Dadurch können wichtige Erkenntnisse im Hinblick auf die Ermittlung von Erfolgs- 
und Misserfolgsfaktoren gewonnen werden.671 Diese Erkenntnisse können in zukünf-
tigen Kooperationen als Erfahrungswissen eingebracht werden und dazu führen, 
dass einmal gemachte Fehler nicht wiederholt werden (Gestaltungsfunktion).672 Ins-
besondere Erfolgsfaktoren, die von den Netzwerkmitgliedern zu beeinflussen sind, 
können Ansatzpunkte für eine verbesserte Gestaltung anderer Kooperationen liefern. 
Wie bereits beschrieben, lassen sie sich den unterschiedlichen Phasen im Lebens-
zyklus eines Netzwerks zuordnen und stellen damit eine breite Basis an Verbesse-
rungspotenzialen dar.673  
 
Einen Überblick über die Funktionen der ex-ante-, begleitenden und ex-post- Er-
folgsbewertung liefert Abbildung 4-4. 
 
                                                 
667 Vgl. Picot/Reichwald/Wiegand, 1996. 
668 Die Motivationsfunktion lässt sich deshalb in diesem Zusammenhang auch als Signalfunktion interpretieren. Unternehmen, 
die Netzwerke erfolgreich abgewickelt haben, signalisieren damit möglichen, neuen Kooperationspartnern nicht nur ihre Netz-
werkkompetenz, sondern vor allem das Erfolgspotenzial einer gemeinsamen Zusammenarbeit. 
669 Vgl. S. 156 und S. 161 dieser Arbeit. 
670 Vgl. Hafkesbrink/Bock, 1992, S. 92. 
671 Vgl. Kraege, 1997, S. 205. 
672 Die Gestaltungsfunktion lässt sich in diesem Zusammenhang als Lernfunktion interpretieren, da sie sehr eng mit den erziel-
ten Lerneffekten aus der Zusammenarbeit im Netzwerk zusammenhängt. Die Lerneffekte bilden die Grundlage dafür, dass die 
gemachten Erfahrungen in die (effektive) Gestaltung zukünftiger Netzwerk einfließen. 
673 Vgl. S. 132ff. dieser Arbeit. 
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Abb. 4-4: Funktionen einer Erfolgsbewertung von Unternehmensnetzwerken in 
der F&E 
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4.3 Probleme bei der Erfolgsbewertung von Unterneh-
mensnetzwerken in der F&E 
4.3.1 F&E-spezifische Problemstellungen 
4.3.1.1 Dynamik/Unsicherheit 
 
Die Erfolgswirkungen von Unternehmensnetzwerken in der F&E sind abhängig von 
Entwicklungen, die sich dem technologischen, rechtlich-politischen, ökonomischen 
und gesellschaftlichen Umfeld zuordnen lassen.674 Dabei handelt es sich um Fakto-
ren des globalen Umfelds, die von den Mitgliedern des Netzwerks kaum beeinflusst 
werden können. Die Wahrscheinlichkeit der Beeinflussung von Faktoren des globa-
len Umfelds durch ein Netzwerk ist aber aufgrund der Größe sowie der Kompetenz- 
und Machtbündelung innerhalb eines Netzwerks tendenziell größer als die Wahr-
                                                 
674 Vgl. dazu z.B. Wolfrum, 1994, S. 177ff., der zusätzlich die Bedeutung des ökologischen Umfelds betont. 
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scheinlichkeit der Beeinflussung durch ein Einzelunternehmen. Die Umfeldabhängig-
keit der Erfolgswirkungen von F&E-Netzwerken äußert sich bspw. in der Beeinflus-
sung durch den Neuigkeitsgrad und die Diffusionsgeschwindigkeit technologischer 
Entwicklungen oder durch Veränderungen der rechtlichen Rahmenbedingungen in 
Form neuer Gesetze und Verordnungen auf nationaler und europäischer Ebene. 
Doch auch die Entwicklung der Konjunktur und Werteänderungen in der Gesellschaft 
können auf den Erfolg von F&E-Netzwerken Einfluss nehmen. 
 
Für die ex-ante-Bewertung von F&E-Netzwerken ergeben sich daraus drei Teilfra-
gen: 
 
1. Welches sind Einflussfaktoren des Erfolgs von F&E-Netzwerken?  
2. Wie werden sich die Einflussfaktoren, die den Erfolg von F&E-Netzwerken beein-
flussen, entwickeln (Entwicklungsprognose)? 
3. Wie wird sich die Entwicklung dieser Einflussfaktoren auf den Erfolg von F&E-
Netzwerken auswirken (Wirkungsprognose)?675 
 
Bzgl. der ersten Teilfrage ist zunächst zu ermitteln, welche Faktoren, die nicht vom 
Netzwerk zu beeinflussen sind, eine Auswirkung auf seinen F&E-Erfolg ausüben 
können. Zur Lösung dieses Teilproblems lässt sich auf Umfeldanalysen zurückgrei-
fen, die einen Hinweis auf (kritische) Erfolgsfaktoren im Umfeld des Netzwerks geben 
können.676 
 
Ist die Identifizierung dieser Einflussfaktoren erfolgt, so muss darüber hinaus unter-
sucht werden, welche Prognosetechniken sich grundsätzlich zur Erstellung der Ent-
wicklungsprognosen eignen.677 Schließlich ist auch zu klären, ob zur Prognose von 
spezifischen Einflussfaktoren spezielle Prognosemethoden ein besonders hohes 
Anwendungspotenzial haben. Als Prognosetechnik für die Vorhersage unterschiedli-
cher Faktoren des globalen Umfelds bietet sich insbesondere die Szenario-Analyse 
an.678 
 
Im Zusammenhang mit der dritten Teilfrage ist zu klären, welche Beziehung zwi-
schen den einzelnen Teilfaktoren und dem Erfolg von F&E-Netzwerken besteht. Es 
                                                 
675 Vgl. zu dieser Unterscheidung Kreilkamp, 1987, S. 247. 
676 Vgl. S. 111 und S. 134ff. dieser Arbeit. 
677 Zu unterschiedlichen Prognosetechniken vgl. z.B. Wolfrum, 1994, S. 134ff.  
678 Vgl. bspw. Geschka/Hammer, 1997. 
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muss also eine Ursache-Wirkungsbeziehung zwischen Einflussfaktor und F&E-Erfolg 
abgeleitet werden.679 Sind die möglichen Auswirkungen der verschiedenen Einfluss-
faktoren ermittelt worden, so ist zu klären, welche Wirkung die verschiedenen Ein-
flussfaktoren in ihrer Gesamtheit auf den Erfolg von F&E-Netzwerken ausüben. 
 
Aus der Tatsache, dass die Entwicklungen im Umfeld, die den Erfolg des Netzwerks 
beeinflussen, i.d.R. nicht vollständig vorhergesehen werden können, folgt, dass die 
Erfolgsbestimmung vor dem Hintergrund eines hohen Maßes an Unsicherheit er-
folgt.680 Die Unsicherheit bezieht sich sowohl auf die Gewinnung der angestrebten 
F&E-Kenntnisse als auch auf deren Verwertung. Auf der Basis der Differenzierung 
von vier Arten der Unsicherheit in der F&E681 lassen sich vier Teilfragen für die Be-
wertung von Unternehmensnetzwerken ableiten:  
 
1. Kann die Generierung der benötigten Kenntnisse durch das F&E-Netzwerk über-
haupt sichergestellt werden? 
2. Kann die Generierung der benötigten Kenntnisse durch das F&E-Netzwerk in der 
benötigten Zeit sichergestellt werden? 
3. Kann die Generierung der benötigten Kenntnisse durch das F&E-Netzwerk mit 
einem festgelegten Aufwand sichergestellt werden? 
4. Können die durch das F&E-Netzwerk generierten Kenntnisse auch (wirtschaftlich) 
verwertet werden? 
 
4.3.1.2 Mehrdimensionalität 
 
Die Bewertung des Erfolgs von F&E-Aktivitäten kann sowohl eindimensional als auch 
mehrdimensional erfolgen.682 Rückt man von der Prämisse der monovariablen Ziel-
funktion ab und ersetzt sie durch die realistischere Annahme, dass bei der Bewer-
tung mehrere Ziele zu berücksichtigen sind,683 so wird für all diese Ziele auch eine 
Lösung der mit ihrer Berücksichtigung verbundenen Probleme erforderlich. Dabei 
handelt es sich um die Bestimmung adäquater Zielkriterien sowie die Festlegung von 
Messvorschriften und die Prognose der Auswirkungen auf diese Kriterien. Darüber 
hinaus treten Probleme auf, die speziell auf die Mehrdimensionalität der Erfolgsbe-
stimmung zurückgeführt werden können. Dies ist im wesentlichen das Bestreben, die 
zielrelevanten Konsequenzen in einem Wert zusammenzufassen, was mit der 
                                                 
679 Vgl. Brockhoff, 1992, S. 217ff. 
680 Vgl. Specht/Beckmann, 1996, S. 26ff. 
681 Vgl. S. 64 dieser Arbeit. 
682 Vgl. Thoma, 1989a, S. 30ff.  
683 Vgl. Kern/Schröder, 1977, S. 199. 
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Notwendigkeit der Zusammenfassung verschiedener Messskalen und der Berück-
sichtigung unterschiedlicher Wichtigkeiten der einzelnen Ziele verbunden ist.684 
 
Zur Lösung von Bewertungsproblemen bei mehrfacher Zielsetzung kommen beson-
ders häufig Nutzwertanalysen oder Scoring-Modelle zum Einsatz.685 Die Probleme, 
die sich bei der F&E-Erfolgsbestimmung durch die Mehrdimensionalität im einzelnen 
ergeben, lassen sich strukturiert anhand der Schritte zur Anwendung solcher Modelle 
darstellen:686 
 
1. Bestimmung der F&E-Ziele sowie Operationalisierung durch Zielkriterien 
2. Ermittlung einer Messskala für die verschiedenen Zielkriterien 
3. Festlegung von Nutzenfunktionen für die verschiedenen Zielkriterien 
4. Gewichtung der Zielkriterien 
5. Bestimmung von Regeln, nach denen sich die bewerteten Zielwirkungen zu ei-
nem Gesamturteil zusammenfassen lassen 
 
Allerdings soll angemerkt werden, dass bei der Berücksichtigung der Mehrdimensio-
nalität von Zielsystemen nicht notwendigerweise eine Zusammenfassung von einzel-
nen Zielwirkungen zu einem Gesamtwert erfolgen muss. Es lassen sich auch Ansät-
ze unterscheiden, die auf die Aggregation von Teilwerten verzichten.687 Damit entfal-
len auch die letzten drei der fünf oben genannten Problemstellungen. Die Durchfüh-
rung des dritten Schrittes ist in diesem Fall nur erforderlich, wenn über eine Gegen-
überstellung der einzelnen Zielwirkungen hinaus ihre Vergleichbarkein durch Trans-
formation auf einen einheitlichen Massstab hergestellt werden soll. 
 
4.3.1.3 Mehrperiodizität 
 
In vielen Fällen erstrecken sich F&E-Aktivitäten über mehrere Perioden bzw. einen 
längeren Zeitraum.688 Die durch die F&E-Tätigkeit verursachten Wirkungen, deren 
Analyse unverzichtbar für die Erfolgsbestimmung ist, fallen ebenfalls zu verschiede-
nen Zeitpunkten an. Bei der ex-ante-Bewertung ergibt sich das Problem der Ab-
                                                 
684 Die Entscheidungstheorie liefert für solche mehrdimensionalen Entscheidungsprobleme geeignete Lösungskonzepte. Vgl. 
z.B. Laux, 1991, S. 186ff. 
685 Vgl. ursprünglich und allgemein Zangemeister, 1970 und F&E-bezogen Strebel, 1975. 
686 Vgl. Kern/Schröder, 1977, S. 200. 
687 So etwa bei der Bewertung mit Profildiagrammen. Vgl. Schröder, 1999, S. 1077.  
688 Vgl. Popp, 1989, S. 212f. 
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schätzung der mit den F&E-Aktivitäten verbundenen Kosten- und Nutzenaspekte.689 
Diese Problematik verschärft sich mit Erhöhung des Planungshorizonts, denn je wei-
ter die zu prognostizierenden Zielwirkungen in der Zukunft liegen, desto mehr ist ihre 
Bestimmung mit Unsicherheit behaftet.690 Die Mehrperiodizität von F&E-Aktivitäten 
und die dadurch induzierte Unsicherheit bzgl. ihrer Auswirkungen auf die verfolgten 
Ziele sind also mit einem Prognose- bzw. Schätzproblem verbunden.  
 
Die zur vollständigen Erfolgsbestimmung notwendige Prognose der Kosten- und 
Nutzenaspekte ist differenziert zu betrachten. Während die Abschätzung der Kosten-
aspekte, die sich auf den Ressourcenverzehr für die Gewinnung neuer Kenntnisse 
bezieht, noch relativ einfach erreicht werden kann, bereitet die Bestimmung der Auf-
wendungen und Erträge im Zusammenhang mit der Nutzung der Kenntnisse weitaus 
größere Schwierigkeiten.691 Bei der eindimensionalen Bewertung bspw. ergibt sich 
das Problem, dass potenzielle Umsatzbeiträge von F&E-Aktivitäten bestimmt werden 
müssen. Diese liegen aber nicht selten sehr weit in der Zukunft, was ihre Prognose 
erheblich erschwert.  
 
Erschwerend wirkt darüber hinaus das Problem, dass die Annahme, aus einer abge-
grenzten Menge von F&E-Aktivitäten würde ein vollständiges verkaufsfähiges Pro-
dukt entstehen, nicht immer gegeben ist.692 Vielmehr kommt es häufig vor, dass un-
terschiedliche F&E-Projekte Verbesserungen bei bereits bestehenden Produkten 
bewirken. Die verursachungsgerechte Zurechnung von (quantifizierten) Nutzen-
aspekten693 zu einer abgegrenzten Menge von F&E-Aktivitäten ist also mit erhebli-
chen Problemen verbunden. Zwischen Gewinnung und Verwertung von F&E-
Kenntnissen kann u.U. eine lange Zeitspanne vergehen, in der neue F&E-Projekte 
durchgeführt werden, deren Ergebnisse (im mehr oder weniger großem Umfang) mit 
Ergebnissen aus früheren Projekten kombiniert werden. Die Durchführung mehrerer 
F&E-Projekte, die in dieser langen Zeitspanne zwischen Gewinnung und Verwertung 
durchgeführt werden, und deren Ergebnisse in ein Produkt integriert werden können, 
                                                 
689 Dabei handelt es sich nicht nur um die Prognose von Nutzen- und Kostenaspekten insgesamt, sondern auch um das Prob-
lem der Ermittlung zeitpunktgenauer Prognosen, die Voraussetzung für die Anwendung von Investitionsrechnungsverfahren zur 
Erfolgsbestimmung sind. 
690 Vgl. Thoma,1989a, S. 212f. 
691 Vgl. Kern/Schröder, 1977, S. 186f. 
692 Vgl. Thoma, 1989b, S. 170. 
693 Vgl. Dornis, 1969, S. 291f. 
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führt zu Problemen bei der verursachungsgerechten Zuordnung von Erfolgen zu ein-
zelnen F&E-Aktivitäten.  
 
Darüber hinaus ist nicht nur die Bestimmung der gesamten Kosten- und Nutzenas-
pekte, die mit F&E-Aktivitäten verbunden sind, notwendig. Von Bedeutung ist auch, 
zu welchem Zeitpunkt die verschiedenen Wirkungen auftreten. Die mit F&E-
Aktivitäten verbundenen Wirkungen fallen zu unterschiedlichen Zeitpunkten an. 
Während zu Beginn der F&E-Tätigkeit zunächst nur Ausgaben für die Gewinnung der 
angestrebten Erkenntnisse anfallen, treten die Nutzeneffekte erst in späteren Phasen 
auf.694 Aufgrund dieses Verlaufs lassen sich F&E-Aktivitäten grundsätzlich als Inves-
titionen ansehen.695 Die ex-ante-Bewertung ihrer Vorteilhaftigkeit macht eine Gegen-
überstellung der Wirkungen in den verschiedenen Zeitpunkten notwendig. Für die 
Problemlösung stehen dafür insbesondere die dynamischen Verfahren der Investiti-
onsrechnung zur Verfügung.696 Als eine Variante der eindimensionalen Bewertung 
erfordern diese allerdings das Vorhandensein von quantifizierten Eingangsinformati-
onen (Einzahlungen und Auszahlungen).697 Nur dadurch ist es möglich, durch Abdis-
kontierung der F&E-induzierten Zahlungen auf den Gegenwartszeitpunkt eine Be-
stimmung der Vorteilhaftigkeit von F&E-Aktivitäten zu ermitteln.698 
 
4.3.1.4 Interdependenzen  
 
Bei der Bewertung von F&E-Aktitvitäten sind verschiedene Arten von Interdependen-
zen zu berücksichtigen. Die dafür relevanten wechselseitigen Abhängigkeitsbezie-
hungen lassen sich nach verschiedenen Systematisierungskriterien ordnen. Wäh-
rend sich nach dem Bewertungssubjekt Bereichsinterdependenzen und nach dem 
Bewertungsobjekt Projektinterdependenzen systematisieren lassen, erfolgt bei der 
Systematisierung nach dem Bewertungszeitpunkt eine Ordnung von zeitlichen Inter-
dependenzen. 
 
                                                 
694 Vgl. Brockhoff, 1992, S. 217. 
695 Vgl. im Zusammenhang mit Innovationsaktivitäten Thom, 1980, S. 27. 
696 Vgl. z.B. Thoma, 1989a, S. 162ff. 
697 Vgl. Kern/Schröder, 1977, S. 173. 
698 Dazu sind allerdings nur die dynamischen, nicht die statischen Verfahren der Investitionsrechnung geeignet. Vgl. Bund, 
2000, S. 201. 
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Bereichsinterdependenzen699 sind Abhängigkeitsbeziehungen zwischen dem F&E-
Bereich und anderen Funktionsbereichen innerhalb eines Unternehmens. Zur Analy-
se der Bereichsinterdependenzen bietet sich neben der Betrachtung des F&E-
Bereichs die Berücksichtigung des Produktions- und des Marketing-Bereichs an.700 
Zwischen diesen Bereichen bestehen zahlreiche Verflechtungen, die es bei der F&E-
Erfolgsbestimmung zu berücksichtigen gilt.  
 
Da der F&E-Erfolg sowohl eine technische als auch eine wirtschaftliche Komponente 
beinhaltet,701 sind insbesondere zur Sicherung des wirtschaftlichen F&E-Erfolgs Mar-
keting-Aktivitäten mitentscheidend. So ist der F&E-Bereich auf Informationen bzgl. 
des aktuellen Kundenbedarfs und Wettbewerbsverhaltens angewiesen, um auf die-
ser Basis neue Produkte oder Verfahren zur Steigerung der eigenen Wettbewerbsfä-
higkeit zu entwickeln.702 Andererseits sind diese Informationen aus dem Marketing-
Bereich notwendig, um das Erfolgspotenzial der in F&E-Projekten angestrebten Er-
gebnisse abzuschätzen. Da sich im Verlauf eines F&E-Projekts Kundenbedürfnisse 
ändern können, ist eine permanente Abstimmung zwischen F&E und Marketing für 
die Sicherstellung einer aktuellen Bewertung des Erfolgspotenzials von F&E-
Projekten notwendig.  
 
Die im F&E-Bereich erzielten Ergebnisse, die ihren Niederschlag oft in der Erstellung 
von neuen Produkten finden, sind darüber hinaus mit dem Produktionsbereich abzu-
stimmen.703 Dieser hat zu beurteilen, ob für die Neuentwicklungen die notwendigen 
Kapazitäten in qualitativer und quantitativer Hinsicht vorhanden sind, da der Erfolg 
eines neuen Produkts auch abhängig davon ist, in welchen Mengen und mit welcher 
Qualität neue Produkte in die Serien- oder Massenproduktion gehen. Über diese In-
formationen verfügt das Produktionsmanagement, das deshalb in die Bewertung der 
Verwertungspotenziale von F&E-Ergebnissen involviert werden muss.  
 
                                                 
699 Vgl. Dietrich, 1980, S. 20ff. 
700 Vgl. Popp, 1988, S. 736. 
701 Vgl. z.B. Brinkmann, 1997, S. 33ff.  
702 Vgl. Reinhardt, 1993, S. 163f. 
703 Vgl. Stockbauer, 1989, S. 307ff. 
Grundlagen der Bewertung von Unternehmensnetzwerken in der F&E 
 
 
171
Die Durchführung von F&E-Aktivitäten wird in vielen Fällen projektorientiert organi-
siert.704 Zwischen den verschiedenen F&E-Projekten bestehen verschiedene Pro-
jektinterdependenzen.  Sie lassen sich differenzieren in 
 
a. Ressourceninterdependenzen 
b. Technische Interdependenzen 
c. Ergebnisinterdependenzen.705 
 
Ressourceninterdependenzen liegen vor, wenn verschiedene F&E-Projekte um Res-
sourcen aus einem gemeinsamen Ressourcenpool konkurrieren. Von Bedeutung 
sind sie aufgrund der Begrenztheit der Ressourcen eines Unternehmens, die eine 
Allokationsentscheidung in Bezug auf die verschiedenen Projekte notwendig macht. 
Bei der Bewertung eines F&E-Projekts ist zu klären, welche Ressourcen in welchem 
Umfang für die Projektdurchführung benötigt werden. Die Bewertung hat dabei in 
Relation zu anderen (potenziellen) Projekten und den mit ihnen verbundenen Res-
sourcenanforderungen und Erfolgsaussichten zu erfolgen. Technische Interdepen-
denzen zwischen einzelnen Projekten sind dann gegeben, wenn die Durchführung 
eines F&E-Projekts von der Realisation bestimmter anderer Projekte abhängig ist. 
Außerdem beinhalten technische Interdependenzen auch Forderungen, nach denen 
sich bestimmte Projekte gegenseitig ausschließen oder gegenseitig bedingen. Unter 
Ergebnisinterdependenzen sind Wechselwirkungen zu verstehen, die dazu führen, 
dass eine gemeinsame Realisation mehrerer F&E-Projekte zu einem anderen Er-
gebnis (z.B. Gewinn) führt als die Ergebnissumme der jeweils einzeln durchgeführten 
Projekte.706 
 
Das Auftreten von zeitlichen Interdependenzen ist im wesentlichen auf die Mehrpe-
riodizität von F&E-Vorhaben zurückzuführen.707 Diese sind oft durch eine Abfolge 
von Bewertungen und Entscheidungen im Laufe des Vorhabens gekennzeichnet, die 
sich gegenseitig beeinflussen.708 Bei der Bewertung von F&E-Vorhaben gilt es diese 
Einflussbeziehungen zu berücksichtigen.709      
 
                                                 
704 Vgl. etwa Specht/Beckmann, 1996, S. 275ff. 
705 Vgl. Waibel, 1991, S. 19. 
706 Vgl. auch Frese, 1998, S. 58ff., der Interdependenzen ähnlich in Ressourcen- und Marktinterdependenzen sowie Interde-
pendenzen aufgrund von  Leistungsverflechtungen differenziert.  
707 Vgl. Popp, 1988, S. 736; Stummer, 1998, S. 25ff. 
708 Vgl. Brockhoff, 1992, S. 248. 
709 Dies kann z.B. durch den Einsatz von Entscheidungsbäumen sichergestellt werden. Vgl. z.B. Saliger, 1988, S. 119ff. 
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4.3.1.5 Geringer Strukturierungsgrad und Informationsunschärfe 
 
Die F&E-Erfolgsbestimmung ist ein Bewertungsproblem, das einen geringen Struktu-
rierungsgrad aufweist. 710 Dies äußert sich darin, dass Ziele und Maßnahmen oft nur 
lückenhaft formuliert werden können. Für viele der zu berücksichtigenden Ziele 
kann keine vollständige Angabe der Präferenzfunktionen erfolgen711 und die prinzi-
piell zur Verfügung stehenden Maßnahmen sind aufgrund des Neuartigkeitscharak-
ters der F&E712 nur schwer im Vorfeld zu bestimmen. Darüber hinaus sind auch die 
Bedingungen, die den Erfolg von F&E-Aktivitäten beeinflussen, nur schwer abzuse-
hen. 
 
Neben dem Problem der nur lückenhaften Abbildung der einzelnen Elemente des 
Bewertungs- bzw. Entscheidungsfeldes sind auch die Beziehungen zwischen die-
sen Elementen nur vage abzuschätzen.713 So kann nicht genau spezifiziert werden, 
wie sich die Bedingungskomponenten auf die Zielausprägungen auswirken. Auch die 
Bestimmung der Folgen von F&E-Maßnahmen für die Zielerreichung ist aufgrund 
ihrer Einmaligkeit sowie der fehlenden Erfahrungswerte und Vergleichssituationen 
nicht unproblematisch.   
 
Das Problem der Informationsunschärfe bei der Bewertung des Erfolgs von F&E-
Aktivitäten hängt damit zusammen, dass viele ihrer Wirkungen nur qualitativ erfasst 
werden können und oft auf subjektiven Werturteilen714 basieren.  
Während eine Abschätzung der Wirkungen in ökonomischer Hinsicht aufgrund der 
bereits angesprochenen Problematik der Zurechnung von Erlösen zu einer Menge 
von F&E-Aktivitäten715 schon Schwierigkeiten bereitet, ist dies bei einer Analyse von 
mehrdimensionalen Zielsystemen noch in verschärfter Weise der Fall. In solchen Fäl-
len gilt es nämlich, die Auswirkungen von F&E-Aktivitäten auch auf technologische, 
soziale und ökologische Ziele zu analysieren716 
 
                                                 
710 Vgl. Schröder, 1999, S. 1046. 
711 Vgl. Hauschildt, 1997, S. 273. 
712 Vgl. S. 63 dieser Arbeit. 
713 Vgl. Schröder, 1999, S. 1046. 
714 Vgl. Brinkmann, 1997, S. 36f. 
715 Vgl. S. 168 dieser Arbeit. 
716 Vgl. Ahn, 1997, S. 23ff. 
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Der qualitative Charakter der Zielwirkungen schließt nicht aus, dass eine quantifizie-
rende F&E-Erfolgsbestimmung durchgeführt wird.717 Notwendig für eine solche Er-
folgsbestimmung ist dann aber die Operationalisierung der verschiedenen Ziele 
durch Zielkriterien. Diese Kriterien müssen dabei verschiedenen Anforderungen 
genügen, deren Berücksichtigung (zumindest in der Praxis) nicht ohne Schwierigkei-
ten ist.718 Für die einzelnen Zielkriterien müssen darüber hinaus Messvorschriften 
festgelegt werden. Dabei stehen unterschiedliche Messskalen zur Verfügung. Insbe-
sondere Nominal- und Ordinalskalen sind für die hier angesprochene Problemstel-
lung gut geeignet, während Intervalll- und Kardinalskalen eher bei quantitativen Ziel-
kriterien (Umsatz, Kosten) zur Anwendung kommen.719 
 
Abbildung 4-5 fasst die F&E-spezifischen Problemstellungen bei der Bewertung von 
F&E-Netzwerken kompakt zusammen. 
 
                                                 
717 Vgl. Thoma, 1989a, S. 184ff. 
718 Zu diesen Anforderungen vgl. die Ausführungen auf den S. 184ff. dieser Arbeit. 
719 Vgl. Szyperski/Winand, 1974, S. 63f. 
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Abb. 4-5: F&E-spezifische Probleme bei der Erfolgsbewertung von Unterneh-
mensnetzwerken in der F&E 
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4.3.2 Netzwerkspezifische Problemstellungen 
4.3.2.1 Kollektive Ziel- und Präferenzbestimmung 
 
Bei der Präzisierung des Erfolgsbegriffs für F&E-Netzwerke in dieser Arbeit wurde 
darauf hingewiesen, dass sich die Bewertung in erster Linie auf die einzelbetriebliche 
Ebene bezieht, da Kooperationen als Instrument zur Erreichung individueller Unter-
nehmensziele betrachtet werden.720 Trotzdem darf die Bewertung auf der überbe-
trieblichen Ebene nicht ganz ausgeklammert werden, da sie dazu beitragen kann, die 
Sicherstellung von Vertrauen zwischen den Kooperationspartnern zu erreichen.721 
Die Bedeutung des Vertrauens zwischen den Partnern ist in vielen Untersuchungen 
als entscheidender Erfolgsfaktor für die Zusammenarbeit in Netzwerken identifiziert 
                                                 
720 Vgl. Block, 2001, S. 49. 
721 Vgl. zu diesem Aspekt S. 340 dieser Arbeit. 
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worden.722 Es trägt dazu bei, dass Interessenkonflikte zwischen den Partnern inner-
halb des Netzwerks und ohne Austritte einzelner Partner gelöst werden können und 
kann damit als notwendige Nebenbedingung für den Netzwerkbestand und -erfolg 
angesehen werden. Wichtig ist in diesem Zusammenhang vor allem die frühzeitige 
Aufdeckung von Zielkonflikten,723 da divergierende Zielvorstellungen dazu führen 
können, dass es zu unkoordinierten Partneraktivitäten kommt bzw. dass die Netz-
werkakteure „an einander vorbei arbeiten“ und die Erfolgsaussichten der Zusam-
menarbeit geschmälert werden.724 
 
Die Sicherstellung der Zufriedenheit der Partner und damit des Vertrauens als not-
wendige Nebenbedingung in Unternehmensnetzwerken lässt sich durch die kollekti-
ve, überbetriebliche Erfolgsbestimmung sicherstellen.725 Diese beinhaltet zum einen 
die Ableitung eines gemeinsamen Zielsystems (Ziele des Netzwerks). Da zu erwar-
ten ist, dass die verschiedenen Partner bestimmten Zielerreichungsgraden eine un-
terschiedliche Wertschätzung beimessen (unterschiedliche Nutzenfunktionen),726 ist 
darüber hinaus die Bestimmung einer kollektiven Präferenzstruktur erforderlich.  
 
Bei der kollektiven Ziel- und Präferenzbestimmung sind im einzelnen folgende Prob-
lemstellungen zu lösen:727 
 
1. Offenlegen der einzelbetrieblichen Kooperationsziele 
2. Aufdeckung von Zielidentitäten, -komplementaritäten und -konflikten 
3. Beseitigung von Zielkonflikten und Zusammenfassung der Zielgemeinsamkeiten 
zu einem kollektiven Zielsystem 
4. Operationalisierung der Elemente des kollektiven Zielsystems durch Ableitung 
geeigneter Zielkriterien 
5. Offenlegung der einzelbetrieblichen Präferenzstrukturen und Ermittlung einer kol-
lektiven Präferenzstruktur 
 
Mit den einzelnen Problemstellungen sind wiederum verschiedene Teilprobleme ver-
bunden, die hier nur durch einige Beispiele angedeutet werden sollen.  So ist es bei 
der Offenlegung der einzelbetrieblichen Ziele möglich, dass einzelne Partner ihre 
wahren Motive nicht aufdecken und die Zusammenarbeit für andere als die genann-
                                                 
722 Vgl. z.B. die Metaanalyse zu Erfolgsfaktoren bei Joint Ventures von Helm/Peter, 1999, S. 33. 
723 Vgl. Fuchs, 1999, S. 131. 
724 Vgl. Friese, 1998, S. 89f. 
725 Vgl. Hess/Wohlgemuth/Schlembach, 2001, S. 69. 
726 Vgl. Büchel et al., 1997, S. 189f. 
727 Vgl. Wohlgemuth/Hess, 1999, S. 49ff. 
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ten Zwecke nutzen wollen.728 Bei der Aufdeckung von Zielidentitäten, -
komplementaritäten und -konflikten kann die Verwendung unterschiedlicher Begriffe 
für inhaltlich identische Zielaspekte Schwierigkeiten bereiten. Die Beseitigung solcher 
Redundanzen ist aber notwendig, um Doppelbewertungen zu vermeiden. Für die 
Operationalisierung der kollektiven Netzwerkziele lassen sich prinzipiell die selben 
Probleme anführen, die auch mit der Messung von qualitativen Zielen auf der einzel-
betrieblichen Ebene verbunden sind.729 Schließlich sind im Rahmen der Ermittlung 
einer kollektiven Präferenzstruktur gemeinsame Festlegungen in Bezug auf die rela-
tive Wichtigkeit und Präferenzen hinsichtlich der einzelnen Zielkriterien zu bestim-
men. Die Lösung all dieser Teilprobleme der kollektiven Ziel- und Präferenzbestim-
mung kann u.U. mit intensiven und zeitaufwendigen Verhandlungs- und Abstim-
mungsprozessen730 verbunden sein. 
 
4.3.2.2 Qualitativer Informationscharakter 
 
Das Problem des qualitativen Charakters von Informationen bei der Bewertung von 
Unternehmensnetzwerken lässt sich auf zwei Aspekte zurückführen. Zum einen wer-
den Kooperationen bzw. Unternehmensnetzwerke dazu genutzt, eine Vielzahl von 
Zielen zu erreichen.731 Bei diesen Zielen handelt es sich in vielen Fällen um qualita-
tive Größen, die für eine genaue Erfolgsbestimmung einer Operationalisierung be-
dürfen.732 Zum anderen ist insbesondere bei der begleitenden Bewertung des F&E-
Netzwerks, die der Optimierung der Netzwerkbetriebs dienen soll, eine Bewertung 
von sogenannten Vorsteuergrößen der eigentlichen Netzwerkergebnisse notwen-
dig. Dies sind die bereits angesprochenen Erfolgsfaktoren von F&E-Netzwerken,733 
die sich als Instrumentalziele im Verhältnis zu den in der Zusammenarbeit verfolgten 
Zielen verstehen lassen. Auch diese weisen, wie viele der „eigentlichen“ Netzwerk-
ziele, einen qualitativen Charakter auf.  
 
Im Hinblick auf die Ziele von F&E-Netzwerken lässt sich eine Vielzahl von Erfolgs-
größen, die einen qualitativen Charakter aufweisen, differenzieren. Eines der wich-
                                                 
728 Merkle schlägt als Lösung eine frühzeitige Kommunikation und Einbindung der beteiligten Mitarbeiter und Abteilungen vor. 
Vgl. Merkle, 1999, S. 86. 
729 Vgl. dazu die Ausführungen auf S. 172 dieser Arbeit. 
730 Vgl. Evers, 1998, S. 192ff. 
731 Zur Vielzahl möglicher Kooperationsziele vgl. bspw. Kropeit, 1999, S. 87ff. 
732 Vgl. Albe, 1996, S. 70ff. 
733 Vgl. S. 130ff. dieser Arbeit. 
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tigsten Ziele in solchen Kooperationen ist das Lernen von anderen Partnern.734 Aus 
Sicht der Lernperspektive735 ist nicht die Steigerung von Marktanteilen und die Op-
timierung finanzieller Zielgrößen ein Anzeichen für Erfolg oder Misserfolg einer Ko-
operation. Wichtig sind in erster Linie der Erwerb von (implizitem) Wissen und die 
Erhöhung der eigenen Lernfähigkeit. Das Erfolgskriterium der Lernperspektive ist 
damit die Fähigkeit, einen Lernprozess erfolgreich zu durchlaufen und dabei dauer-
hafte Schlüsselqualifikationen aufzubauen. Es ist offensichtlich, dass die Operationa-
lisierung einer solchen Erfolgsgröße mit Schwierigkeiten behaftet ist. 
 
Eng verbunden mit der Lernperspektive ist die strategische Erfolgsperspektive, da 
diese die Nutzung bzw. Verwertung von gewonnenen Kenntnissen zu erfassen ver-
sucht. Der strategischen Perspektive736 liegen Erfolgsgrößen zugrunde, die ähnlich 
wie finanzielle Zielgrößen outputorientiert sind, aber sich im Gegensatz zu diesen auf 
einen mittel- bis langfristigen Planungshorizont erstrecken und stärker den Einfluss 
der Zusammenarbeit auf die Wettbewerbsposition der beteiligten Partnerunterneh-
men im Betrachtungsfokus haben. Strategische Erfolgsgrößen sind zukunftsbezogen 
und beziehen sich auf Erfolgspotenziale. Sie sind ebenso wie die Kriterien der Lern-
perspektive schwer zu quantifizieren.737 
 
Die Sicherstellung des Erfolgs von Unternehmensnetzwerken ist von verschiedenen 
Erfolgsfaktoren abhängig, die zum Teil externer Natur und damit von den Partnern 
nicht beeinflussbar sind.738 Auf der anderen Seite lassen sich Erfolgsfaktoren identifi-
zieren, die sehr wohl beeinflussbar sind und damit als Vorsteuergrößen des Erfolgs 
genutzt werden können. Zu denken ist hier etwa an die Bedeutung, die die „soft 
facts“ im Zusammenhang mit dem Erfolg von Unternehmensnetzwerken haben.739 
Einzelne weiche Faktoren wie Vertrauenswürdigkeit, Kommunikationsfähigkeit, Kom-
promissbereitschaft oder auch Commitment bzw. Engagement sind entscheidende 
Einflussfaktoren für den Netzwerkerfolg. Es ist notwendig, sie durch Indikatoren 
messbar zu machen, wenn eine genaue Erfassung zwecks Ableitung konkreter Ges-
taltungsempfehlungen für die weitere Netzwerktätigkeit erfolgen soll. 
                                                 
734 Vgl. Prange/Probst/Rüling, 1996. 
735 Vgl. Büchel et al., 1997, S. 195ff. 
736 Vgl. Büchel et al., 1997, S. 193. 
737 Strategische Erfolgsgrößen messen das kooperationsbezogene Potenzial zur Erzielung von Wettbewerbsvorteilen. Vgl. z.B. 
Friese, 1998, S. 120ff. 
738 Vgl. dazu die Ausführungen auf den S. 134ff. dieser Arbeit. 
739 Vgl. S. 131 dieser Arbeit. 
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Anderson betrachtet bei ihrer Analyse unterschiedlicher Erfolgsbegriffe von Koopera-
tionen ein Kontinuum, auf dem sich die verschiedenen Größen positionieren lassen. 
Erfolgsmaße werden danach unterschieden, ob sie stärker input- oder outputorien-
tiert sind.740 Als klassische Outputkriterien werden z.B. finanzielle (Gewinn, Cash 
Flow) und marketingbezogene (Marktanteil) Erfolgsgrößen identifiziert. Die Lernper-
spektive wird in der Mitte des Kontinuums positioniert und damit einerseits als Er-
gebnis der Zusammenarbeit, anderseits aber auch als Potenzial, das in eine neue 
Kooperation eingebracht werden kann und diese zum Erfolg führen kann, angese-
hen. Die inputorientierten Erfolgsgrößen lassen sich als Vorsteuergrößen des Netz-
werkerfolgs deuten und beziehen sich z.B. auf die Harmonie zwischen den Partnern 
oder ihre Arbeitszufriedenheit. 
  
4.3.2.3 Zuordnungsschwierigkeiten 
 
Unternehmensnetzwerke zeichnen sich durch die Gemeinschaftlichkeit der Leis-
tungserstellung aus. Diese Gemeinschaftlichkeit zielt darauf, Synergieeffekte zu er-
reichen. Mit der Gemeinschaftlichkeit ist aber andererseits auch das für die Bewer-
tung des Kooperationserfolgs wichtige Problem, die Wirkung von Leistungsbeiträgen 
einzelner Partner abzuschätzen, verbunden. Aufgrund der Verbundenheit im Netz-
werk lässt sich zum Teil nicht genau angeben, welche bzw. wessen Maßnahmen die 
Zusammenarbeit in welchem Maße beeinflussen. Im folgenden soll zwischen drei 
Teilproblemen, die mit der Gemeinschaftlichkeit der Leistungserstellung verbunden 
sind und bei der Bewertung von Unternehmensnetzwerken berücksichtigt werden 
müssen, differenziert werden:  
 
1. In welchem Maße wird die Veränderung bestimmter, einzelbetrieblicher Zielgrö-
ßen von kooperativen und autonomen Aktivitäten beeinflusst? 
2. Auf die Aktivitäten und Ressourceneinsätze welcher Partner ist die Erreichung 
bestimmter, gemeinsamer Zielgrößen zurückzuführen  
3. Wie sind die Koordinationskosten und andere Gemeinkosten der Kooperation auf 
die verschiedenen Netzwerkpartner aufzuteilen? 
 
Das Problem der Abschätzung, welchen Anteil kooperative Aktivitäten an Ergeb-
nisgrößen eines Partnerunternehmens haben,741 tritt gerade im F&E-Bereich in noch 
                                                 
740 Vgl. Anderson, 1990, S. 21ff. 
741 Vgl. Schneider, 1973, S. 53ff. 
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stärkerem Maße als in anderen Bereichen auf. Da Wissen bzw. Know-how der ent-
scheidende Einsatzfaktor in F&E-Prozessen ist und die einzelnen Partner i.d.R. auch 
Wissen, das sie in anderen, autonom durchgeführten Projekten erworben haben, in 
die Kooperation mit einfließen lassen, ist es schwer abzuschätzen, inwieweit die ge-
nerierten Ergebnisse im Netzwerk auf Netzwerkaktivitäten zurückgeführt werden 
können. Nicht minder problemrelevant als die Abgrenzung der Ressource Wissen ist 
die Bestimmung der Einflüsse, die kooperative F&E-Aktivitäten einerseits, und darauf 
aufbauende autonome Umsetzungs- und Vermarktungsaktivitäten andererseits auf 
den wirtschaftlichen F&E-Erfolg haben. Da die Produktion und das Marketing im An-
schluss an die kooperative F&E in vielen Fällen autonom erfolgen,742 ist es für eine 
genaue Erfolgsbestimmung des Netzwerks von Interesse, zwischen diesen Effekten 
zu trennen. 
 
Die Problematik der Ermittlung des Anteils von Aktivitäten und Ressourceneinsät-
zen einzelner Partner an gemeinsamen Zielgrößen steht im Zusammenhang mit der 
Bestimmung einer „Input-Output-Beziehung“ für den gemeinsamen Netzwerkpro-
zess. Auch dieses Problem bereitet im Bereich der F&E größere Probleme, da die 
Ableitung einer „Produktionsfunktion“ für die F&E mit größeren Schwierigkeiten ver-
bunden ist als ihre Ermittlung für den Produktionsbereich.743 Neben der damit ver-
bundenen Ermittlung eines Gesamtwirkungszusammenhangs hat darüber hinaus 
eine genaue Erfassung des Einflusses der partnerspezifischen Inputs auf den Output 
zu erfolgen (Ableitung einzelner Wirkungszusammenhänge). Diese Aufgabe wird zu-
dem dadurch erschwert, dass in Netzwerken grundsätzlich das aus der Prinzipal-
Agenten-Theorie bekannte Problem der „hidden action“ bei einzelnen Partnern auf-
treten kann.744 Danach lässt sich nicht immer ermitteln, ob bestimmte Ergebnisse auf 
Maßnahmen der Partner oder auf andere Einflussfaktoren zurückzuführen sind.  
 
Die Kosten innerhalb eines Unternehmensnetzwerks745 lassen sich grundsätzlich in 
Einzelkosten (z.B. Personalkosten), die sich einzelnen Partnern direkt zuordnen las-
sen, und Gemeinkosten, die sich nicht eindeutig zuordnen lassen, differenzieren. Die 
                                                 
742 Die Alternative ist die gemeinsame Umsetzung und Vermarktung der gewonnenen Kenntnisse. Vgl. dazu die Unterscheidung 
in unifunktionale und multifunktionale kooperative F&E-Projekte bei Linné, 1993, S. 88f. 
743 Vgl. Schröder, 1973. 
744 Vgl. Picot/Dietl/Franck, 1997, S. 84ff. 
745 Zu Kostenanalysen im Rahmen von Kooperationen bzw. Unternehmensnetzwerken vgl. grundsätzlich Pampel, 1993, S. 
264ff.; Veil/Hess, 1999; Veil/Hess, 2000a; Drews, 2001, S. 83ff. 
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Koordinationskosten746, die im Zuge der Abstimmung der Partner innerhalb eines 
Netzwerks anfallen, können als wichtigster Teil der Gemeinkosten der Kooperation 
angesehen werden. Zwischen den Partnern ist abzustimmen, wie die Koordinati-
ons- bzw. Gemeinkosten auf die Netzwerkpartner aufzuteilen sind. Dafür ist eine 
genaue Erfassung und Abgrenzung der Koordinationskosten notwendig, die wieder-
um eine präzise Ermittlung der mit der Koordination verbundenen Teilaufgaben er-
fordert. Auf dieser Basis muss dann entschieden werden, wie diese Teilaufgaben der 
Koordination sicherzustellen sind (Art des Koordinationsmechanismus) und welchen 
Beitrag die einzelnen Partner dabei übernehmen.747 
 
4.3.2.4 Partnerbezogene Unsicherheit 
 
Allgemein kann die Unsicherheit im Zusammenhang mit kooperativen Zusammen-
schlüssen in eine interne und externe Unsicherheitskomponente unterschieden wer-
den.748 Während die externe Unsicherheit, die sich auf Entwicklungen im Umfeld ei-
nes Netzwerks zurückführen lässt, schon im Rahmen der F&E-spezifischen Prob-
lemstellungen angesprochen wurde,749 soll an dieser Stelle die interne bzw. partner-
bezogene Unsicherheit näher beleuchtet werden.  
 
Die Bewertung der Attraktivität einer Netzwerkteilnahme ist zu einem wesentlichen 
Teil davon abhängig, ob die potenziellen Partner über die notwendige Kompetenz 
und Motivation zur Durchführung der gemeinsamen Netzwerkaufgaben verfügen. 
Damit ergibt sich das Problem, dass die Fähigkeit und Bereitschaft von potenziellen 
Netzwerkpartnern antizipiert werden müssen, um eine fundierte Beurteilung durch-
zuführen.750  
 
Die damit verbundene Unsicherheit kann in drei Typen – die Leistungs-, die Verhal-
tens- und die Beziehungsunsicherheit – differenziert werden.751 Die Leistungsun-
sicherheit bezieht sich auf die Fähigkeiten eines Partners, die von ihm erwartete 
Netzwerkleistung zu erbringen. Die Verhaltensunsicherheit steht in Verbindung mit 
der Bereitschaft eines Partners, sich kooperativ zu verhalten, während die Bezie-
                                                 
746 Vgl. S. 92 dieser Arbeit. 
747 Einen Ansatzpunkt zur Lösung dieser Problemstellung bietet z.B. die Prozesskostenrechnung. Vgl. Bund, 2000, S. 194ff. 
748 Vgl. Ring/Van de Ven, 1994, S. 92f. 
749 Vgl. S. 166 dieser Arbeit. 
750 Vgl. Helm/Mehlhorn/Strohmayer, 1996, S. 76. 
751 Vgl. Schwerk, 2000, S. 312. 
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hungsunsicherheit von der Leistungs- und Verhaltensunsicherheit abhängig ist und 
die Gefahr des Scheiterns einer Zusammenarbeit durch opportunistisches Verhalten 
sowie durch „misfits“ auf strategischer, struktureller oder kultureller Ebene be-
schreibt. 
 
Die drei Arten interner Unsicherheit sind am Anfang einer Zusammenarbeit tenden-
ziell hoch, können im Laufe der Zusammenarbeit mit zunehmendem Vertrauen und 
„commitment“ aber reduziert werden.752 Bei der begleitenden Bewertung können die 
mit den Netzwerkpartnern gemachten Erfahrungen berücksichtigt werden und somit 
zur Verringerung des Unsicherheitsproblems beitragen. Hat es vor der Durchführung 
der Netzwerkaktivitäten keine Zusammenarbeit oder andere Geschäftskontakte zwi-
schen den Partnern gegeben, so kann die Unsicherheit hinsichtlich der zu erbringen-
den Leistungsbeiträge der Partner z.B. durch deren Reputation gemindert werden.753 
Diese eignet sich in solchen Fällen als Indikator für die Erbringung des erwarteten 
Partnerbeitrags. 
 
Ein spezieller Aspekt der Verhaltensunsicherheit ergibt sich aus der Offenheit der 
Grenzen eines Unternehmensnetzwerks, die Ein- und Austritte von Netzwerkak-
teuren jederzeit möglich macht.754 Aus diesem Grund liegt eine beständige potenziel-
le Veränderungsdynamik des Netzwerks vor, so dass sich die Netzwerkgrenzen wäh-
rend der Zusammenarbeit permanent ändern können. Die prinzipielle Freiheit jedes 
Netzwerkmitglieds, jederzeit aus dem Netzwerk austreten zu können, kann dann zu 
einem Problem für die übrigen Partner werden, wenn sein Austritt auch mit dem 
Wegfall von wichtigen Ressourcen einhergeht.755 Diese Gefahr besteht insbesondere 
aufgrund der im Rahmen des Netzwerkbetriebs möglicherweise entstehenden Inter-
dependenzen, die ein mehr oder weniger starkes Abhängigkeitsverhältnis zwischen 
den Partnern hervorrufen.756 Außerdem besteht insbesondere in F&E-Netzwerken 
die Gefahr, dass austretende Partner das im Rahmen der Netzwerkaktivitäten ge-
wonnene Wissen zum Nachteil der übrigen Netzwerkteilnehmer nutzen. Aus diesem 
Grund spielen bei der Einschätzung der partnerbezogenen Unsicherheit insbesonde-
                                                 
752 Vgl. Schwerk, 2000, S. 312. 
753 Vgl. Schwerk, 2000, S. 295. 
754 Vgl. dazu S. 7 dieser Arbeit. 
755 Vgl. Evers, 1998, S. 41. 
756 Vgl. Sydow, 1992, S. 92. 
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re persönliche Faktoren wie Vertrauenswürdigkeit und Zuverlässigkeit eine wichtige 
Rolle. 
 
4.3.2.5 Subjektive Verzerrungen 
 
Ausgangspunkt von subjektiven Verzerrungen bei der Bewertung des Erfolgs von 
F&E-Netzwerken ist die individuelle Wahrnehmung potenzieller Nachteile757 der 
Zusammenarbeit durch die am Bewertungsprozess beteiligten Subjekte. Als zentrale 
Bewertungssubjekte wurden bereits die Unternehmensführung und das F&E-
Management neben dem Produktions- und Marketingmanagement in ihrer unterstüt-
zenden Funktion für die Erfolgsbestimmung herausgearbeitet.758 Da die Unterneh-
mensführung die endgültige Entscheidung für oder gegen die Beteiligung an einem 
Netzwerk trifft, kann davon ausgegangen werden, dass die Kooperation bei Vorhan-
densein größerer Bedenken von Seiten der Unternehmensführung nicht zustande 
kommt. Denkbar ist aber der Fall, dass die strategische Entscheidung für eine Netz-
werkteilnahme trotz Bedenken in den einzelnen Funktionsbereichen beschlossen 
wird.759 In solchen Fällen kann es dazu kommen, dass sich die Bedenken gegenüber 
der Zusammenarbeit u.a. in verzerrten Bewertungsergebnissen äußern. 
 
Für die verschiedenen Funktionsbereiche können unterschiedliche Risiken mit der 
Teilnahme an einem Unternehmensnetzwerk im Bereich F&E verbunden sein. Für 
das F&E-Management besteht die Gefahr, dass mit der Zuteilung von Ressourcen 
für die Durchführung kooperativer F&E-Aktivitäten eine gleichzeitige Kürzung von 
Mitteln für andere, möglicherweise stärker favorisierte autonome F&E-Projekte ein-
hergeht.760 Beim Produktionsmanagement kann der Eindruck entstehen, dass bei der 
kooperativen Entwicklung von neuen Produkten oder Verfahren den Möglichkeiten 
und Grenzen zur produktionstechnischen Umsetzung761 im eigenen Unternehmen 
nicht ausreichend Beachtung geschenkt wird. Das Marketing-Management kann ins-
besondere bei F&E-Netzwerken, in denen Wettbewerber miteinander zusammenar-
                                                 
757 Vgl. dazu auch Bucklin/Sengupta, 1993, die die wahrgenommene Effektivität einer Kooperationsbeziehung als Erfolgsmass-
stab herausstellen. 
758 Vgl. S. 151 dieser Arbeit. 
759 Dies unterstreicht die Wichtigkeit, die von der Kooperation betroffenen Mitarbeiter einzubinden. Vgl. Durst et al., 1998. 
760 Angesprochen ist damit auch die Frage nach der „optimalen Dimensionierung“ von F&E in einem Unternehmen. Vgl. Bürgel, 
1995b, S. 120f. 
761 Die Prüfung dieser Möglichkeiten und Grenzen beihaltet verschiedene Teilaspekte. Vgl. Eilhauer, 1993, S. 10. 
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beiten, Bedenken im Hinblick auf die Gefahr ungleich verteilter Chancen bei der Ver-
wertung neuer Erkenntnisse am Markt anmelden.762   
 
All diese individuell wahrgenommen Risiken können dazu führen, dass die jeweiligen 
Bereiche bei der Bestimmung des F&E-Netzwerkerfolgs bewusst oder unbewusst 
Bewertungsergebnisse verzerrt abgeben. Dies kann zum einen auf beschränkte Ra-
tionalität763 zurückzuführen sein, die auf individuellen Grenzen bei der Informations-
aufnahme und –verarbeitung basieren. Andererseits kann es aber zur bewussten 
Verfälschung von Informationen aufgrund von opportunistischen Motiven764 kommen, 
um die Zusammenarbeit innerhalb des Netzwerks gezielt zu boykottieren. 
 
Eine Übersicht über die netzwerkspezifischen Problemstellungen bei der Bewertung 
von F&E-Netzwerken bietet Abbildung 4-6. 
                                                 
762 Vgl. Boehme, 1986, S. 62f. 
763 Vgl. ursprünglich Simon, 1966, S. XXIV; Williamson, 1990a, S. 61. 
764 Vgl. Williamson, 1990b, S. 54. 
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Abb. 4-6: Netzwerkspezifische Probleme bei der Erfolgsbewertung von Unter-
nehmensnetzwerken in der F&E 
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4.4 Anforderungen an die Erfolgsbewertung von Unter-
nehmensnetzwerken in der F&E 
 
Bei der Ableitung von Anforderungen an die Erfolgsbewertung von Unternehmens-
netzwerken in der F&E kann in zweifacher Weise auf Erkenntnisse in der vorhande-
nen Literatur zurückgegriffen werden. Zum einen können die Anforderungen, die an 
Bewertungsverfahren im Rahmen der Bestimmung des Erfolgs von F&E-Projekten 
auf einzelbetrieblicher Ebene genannt werden, herangezogen werden. Zum anderen 
läßt sich auf Anforderungskataloge, die im Zusammenhang mit der Bewertung von 
Kooperationen bzw. Unternehmensnetzwerken vorgestellt werden, Bezug nehmen. 
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Eine Analyse von Beiträgen zu Anforderungen an die Bewertung von F&E-
Projekten zeigt, dass es eine Vielzahl von Quellen gibt, die sich mit dieser Proble-
matik auseinandersetzen.765 Stellvertretend für diese Quellen ist Abbildung 4-7 ein 
Anforderungskatalog von Souder zu entnehmen. Im Gegensatz dazu gibt es nur 
spärliche Beiträge zu Anforderungen an Bewertungsverfahren für Kooperationen 
bzw. Unternehmensnetzwerke, was damit zusammenhängt, dass die Bewertung in 
der Kooperationsforschung eine vergleichsweise vernachlässigte Position einnimmt. 
Dem Autor sind nur zwei Literaturbeiträge, die sich explizit mit Anforderungen an die 
Bewertung von kooperativen Zusammenschlüssen auseinandersetzen, bekannt. Bü-
chel et al. untersuchen die Erfolgsbestimmung in der speziellen Kooperationsform 
Joint Venture und formulieren dabei einen Anforderungskatalog an Bewertungsver-
fahren.766 Merkle untersucht die Balanced Scorecard als mögliches Bewertungsver-
fahren für Unternehmensnetzwerke und unterscheidet dabei zwischen Anforderun-
gen an die Zieldefinition und Anforderungen an die Bestimmung von Messgrößen.767 
Welche Anforderungskriterien dabei im einzelnen in diesen beiden Beiträgen formu-
liert werden, zeigt Abbildung 4-8. 
 
Der folgenden Analyse soll ein Anforderungsrahmen zugrunde gelegt werden, den 
Schröder bei der Würdigung von Instrumenten für die Ideenbewertung und –auswahl 
im Rahmen der Technologie- und Innovationsplanung verwendet.768 Er differenziert 
zwischen den vier Anforderungsklassen allgemeine Abbildungsqualität, Abbil-
dungsflexibilität, zusätzliche Informationsbereitstellung und Akzeptanz. Diese vier 
Klassen werden im nächsten Schritt durch Ableitung konkreter Anforderungskriterien 
detaillierter ausgeführt.   
 
 
 
 
 
 
                                                 
765 Vgl. z.B. Souder, 1972, S. 60; Rücksteiner, 1989, S. 252; Brockhoff, 1992, S. 252; Specht/Beckmann, 1996, S. 220f. und mit 
Praxisbezug Stummer/Günther, 2002, S. 295f. 
766 Vgl. Büchel et al., 1997, S. 209f.  
767 Vgl. Merkle, 1999, S. 68ff. 
768 Vgl. Schröder, 1999, S. 1081f. 
Grundlagen der Bewertung von Unternehmensnetzwerken in der F&E 
 
 
186
Abb. 4-7: Anforderungskatalog an die Bewertung von F&E-Projekten nach 
Souder 
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Abb. 4-8: Anforderungskatalog an die Bewertung von Joint Ventures nach Bü-
chel et al. bzw. von Unternehmensnetzwerken nach Merkle 
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4.4.1 Allgemeine Abbildungsqualität 
 
Die allgemeine Abbildungsqualität bezieht sich auf die Fähigkeit eines Bewertungs-
verfahrens, „die generellen Merkmale der Bewertungssituation“ zu erfassen.769 
Bei der Bewertung von F&E-Netzwerken sind dies in erster Linie die F&E-
spezifischen Problemstellungen Dynamik/Unsicherheit, Mehrdimensionalität, Mehr-
periodizität und Interdependenzen sowie die netzwerkspezifischen Probleme der 
eindeutigen Zuordenbarkeit von Netzwerkergebnissen und der partnerbezogenen 
Unsicherheit.770  
 
                                                 
769 Schröder, 1999, S. 1082. 
770 Vgl. die Ausführungen in den entsprechenden Unterabschnitten von Kap. 4.3 auf den S. 164ff. dieser Arbeit.  Die restlichen 
Probleme werden aufgrund ihrer vergleichsweise geringeren Bedeutung im weiteren Verlauf der Arbeit nicht als explizite Anfor-
derungskriterien für zu untersuchende Bewertungsverfahren zugrundegelegt (S. 237ff. dieser Arbeit). Sie werden aber nichts 
desto trotz implizit an verschiedenen Stellen angesprochen. Vgl. z.B. die Behandlung der netzwerkspezifischen Problemstellun-
gen „Kollektive Ziel- und Präferenzbestimmung“ auf den S. 343ff. und „Qualitativer Informationscharakter“ auf den S. 220ff. 
dieser Arbeit.  
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Da aufgrund der Mehrdimensionalität des Zielsystems, die i.d.R. mit der Durchfüh-
rung von Unternehmensnetzwerken in der F&E verbunden ist, meist auch qualitative 
Ziele verfolgt werden, ist es notwendig, Ziele und Messgrößen zu formulieren, die 
unterschiedlichen Anforderungen genügen müssen. Das zugrunde gelegte Zielsys-
tem sollte im einzelnen folgende Anforderungen erfüllen:771 
 
• Präzise, eindeutige und allgemeinverständliche Zielformulierung 
• Vollständige Zielbeschreibung 
• Messbarkeit (Zielerreichungsgrad feststellbar) 
• Keine Überschneidungen/Überlappungen (Redundanzen) 
• Nutzenunabhängigkeit bezüglich anderer Kriterien 
 
4.4.2 Abbildungsflexibilität 
 
Bewertungsverfahren sollten des weiteren in der Lage sein, die „Spezifika einer 
Bewertungssituation abzubilden“,772 die sich auf das jeweilige Bewertungsobjekt, 
den Informationsbedarf des Adressaten, den gegebenen Informationsstand und die 
Art der Durchführung der Bewertung zurückführen lassen. Des weiteren sollten spe-
zifische Eigenschaften erfasst werden, die sich auf unterschiedliche Ziele bei der 
Bewertung zurückführen lassen.773 
 
Das Bewertungsobjekt bei Netzwerkaktivitäten kann in der Grundlagenforschung, der 
angewandten Forschung oder der Entwicklung bestehen.774 Der Informationsbedarf 
des Adressaten kann sowohl bzgl. der Art als auch des Umfangs unterschiedlich 
ausgeprägt sein kann. Das Bewertungsverfahren sollte deshalb Ergebnisse in unter-
schiedlichem Detailliertheitsgrad und zur Unterstützung verschiedener Bewertungs-
ziele bereitstellen können. Des weiteren sollte das Verfahren vor dem Hintergrund 
unterschiedlicher Informationsstände anwendbar sein. Hier ist insbesondere an den 
geringen Strukturierungsgrad von Bewertungsproblemen im Bereich der F&E zu 
denken. Schließlich gilt es auch, Spezifika einer Bewertungssituation abzubilden, die 
sich auf die Art der Durchführung der Bewertung zurückführen lassen. Zu denken 
wäre dabei an die Differenzierung zwischen Einzel- und Gruppenbewertung, einstufi-
ger und mehrstufiger Bewertung sowie optimierender, heuristischer oder simulati-
                                                 
771 Vgl. Gackstätter/Lolk/Habenicht, 1993, S. 2.  
772 Schröder, 1999, S. 1082. 
773 Vgl. die Ausführungen auf den S. 154ff. dieser Arbeit. 
774 Vgl. S. 66 dieser Arbeit. 
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onsbasierter Bewertung. Insbesondere die Unterscheidung zwischen Einzel- und 
Gruppenbewertung ist für die in dieser Arbeit vorgenommene Differenzierung zwi-
schen einzelbetrieblicher und kollektiver Bewertung einerseits sowie für die Abbil-
dung von Bereichsinterdependenzen (F&E, Produktion, Marketing) andererseits von 
Bedeutung. Im Hinblick auf das Bewertungsziel sollte das Bewertungsverfahren in 
der Lage sein, Informations-, Motivations-, Entscheidungsunterstützungs- und Ges-
taltungsfunktionen zu erfüllen. 
 
4.4.3 Zusätzliche Informationen 
 
Bewertungsverfahren für F&E-Netzwerke sollen neben der Erfüllung der Anforderun-
gen der allgemeinen Abbildungsqualität und der Abbildungsflexibilität zusätzliche In-
formationen liefern können. Unter zusätzlichen Informationen sind Informationen über 
die Rangordnung zwischen verschiedenen Alternativen, über die Sensitivität der 
Bewertungsergebnisse und ihre Kritizität zu verstehen.775 
 
Die Erstellung einer Rangordnung zwischen den verschiedenen Alternativen der Ab-
wicklung wirtschaftlicher Aktivitäten (Markt, Hierarchie, Kooperationen bzw. Netzwer-
ke) ist nicht Teil der zusätzlichen Informationen, da dies das eigentliche Ziel der Be-
wertung darstellt. Vielmehr ist an eine Rangordnung in Bezug auf verschiedene 
Steuerungsmaßnahmen, die zur Optimierung des Netzwerkbetriebs zum Einsatz 
kommen könnten, zu denken (z.B. Art des Koordinationsmechanismus). Die Sensiti-
vität der Bewertungsergebnisse beschreibt das Ausmaß, indem die generierten Er-
gebnisse abhängig von Veränderungen der Einflussgrößen sind. Bewertungsverfah-
ren sollten die Auswirkungen von Datenänderungen erfassen können und somit die 
Folgen für darauf basierenden Entscheidungen deutlich werden lassen. Schließlich 
sollte ein Bewertungsverfahren in der Lage sein, kritische Einflussgrößen der Bewer-
tungsergebnisse zu identifizieren (Kritizität). Diese sollten in ihrer Wirkungsstärke und 
–richtung analysiert werden, um den genauen Einfluss spezifizieren zu können und 
somit Ansatzpunkte für eine gezielte Veränderung dieser Faktoren zu liefern.  
 
 
                                                 
775 Vgl. Schröder, 1999, S. 1082. 
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4.4.4 Akzeptanz 
 
Die Akzeptanz von Bewertungsverfahren ist zum einen abhängig von den Kosten, 
die mit ihnen verbunden sind. Dabei ist sowohl an niedrige Einführungskosten als 
auch an niedrige Datenerfassungs- sowie –verwaltungskosten, niedrige Nutzungs-
kosten und niedrige Personalkosten zu denken.776 Von Bedeutung ist auch, in wel-
chem Maße DV-Kosten für die Durchführung des Bewertungsprozess anfallen, bspw. 
in Form der Anschaffung spezieller Software.777 
 
Die Akzeptanz ist des weiteren von der Benutzerfreundlichkeit des Bewertungsver-
fahrens abhängig. Die Benutzerfreundlichkeit ist insbesondere für die Umsetzbarkeit 
in der Praxis entscheidend. Sie wird durch eine leichte Verständlichkeit, einen gerin-
gen Datenbedarf, eine gute Verfügbarkeit von benötigten Daten und eine hohe Ver-
lässlichkeit der Daten beeinflusst. Weitere Einflussgrößen, durch die sich die Akzep-
tanz steigern lässt, sind eine hohe Robustheit, die Verwendung vertrauter Variablen 
und eine geringe Notwendigkeit, Spezialkenntnisse in die Bewertung mit einfließen 
zu lassen.778  
 
Eine zusammenfassende Darstellung der Anforderungen, die in dieser Arbeit an die 
Bewertung von Unternehmensnetzwerken in der F&E gestellt werden, gibt Abbildung 
4-9. 
 
                                                 
776 Vgl. Souder, 1972, S. 60. 
777 Vgl. Schröder, 1999, S. 1082. 
778 Vgl. Souder, 1972, S. 60. 
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Abb. 4-9: Anforderungen an die Bewertung von Unternehmensnetzwerken in 
der F&E in dieser Arbeit 
Allgemeine Abbildungsqualität bezüglich Abbildungsflexibilität bezüglich
Zusätzliche Informationen bezüglich
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• Informations-
stand
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• Bewertungs-
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• Mehrperiodizität
• Interdependenzen
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keit von Netzwerk-
ergebnissen
• Partnerbezogenes Risiko
Netzwerkspezifisch • Bewertungs-
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• Art der Bewertungs-
durchführung
• Sensitivität
 
Zwischen diesen verschiedenen (Klassen von) Anforderungen lassen sich unter-
schiedliche Beziehungen identifizieren. Einerseits liegen Beziehungen zwischen 
Anforderungen der unterschiedlichen hier abgegrenzten Klassen vor, andererseits 
sind auch Beziehungen zwischen den Anforderungen einer Klasse zu beachten. 
 
Bei den Beziehungen zwischen Anforderungen verschiedener Klassen sind einer-
seits Zusammenhänge zwischen der allgemeinen Abbildungsqualität und der Akzep-
tanz zu beachten. Die Benutzerfreundlichkeit eines Bewertungsverfahrens sinkt mit 
seiner Komplexität, die im wesentlichen davon abhängig ist, welche und wie viele 
Probleme durch das Verfahren abgebildet werden sollen (Interdependenzen, Unsi-
cherheit, Mehrdimensionalität). Die mit steigender allgemeiner Abbildungsqualität 
verbundene höhere Komplexität wird i.d.R. auch dazu führen, dass die Kosten, die 
mit einem Bewertungsverfahren verbunden sind, ansteigen, da mehr (finanzielle) 
Ressourcen für die Entwicklung und Implementierung eines situationsspezifischen 
Bewertungsverfahrens eingesetzt werden müssen. Des weiteren sind auch verstärkt 
Schulungsmaßnahmen der mit diesem Verfahren arbeitenden Mitarbeiter erforder-
lich, die ebenfalls Kosten verursachen.  
 
Mit steigender Anzahl der Probleme, die in einem Bewertungsverfahren abgebildet 
werden, wird sich i.d.R. auch die Möglichkeit verringern, eindeutige Sensitivitäts- und 
Kritizitätsaussagen zu generieren. Dies hängt damit zusammen, dass die Anzahl der 
Modellelemente, die in wechselseitiger Beziehung zueinander stehen, ansteigt und 
damit die Ermittlung des Einflusses ausgewählter Variablen auf die Gesamtbewer-
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tung schwieriger wird. Sensitivitäts- und Kritizitätsaussagen lassen sich in solchen 
Fällen u.U. nur mit Hilfe der ceteris-paribus-Bedingung machen. 
 
Die Beziehungen zwischen den Anforderungen der allgemeinen Abbildungsqualität 
und der Abbildungsflexibilität sind differenziert zu betrachten. Einerseits verbessert 
eine höhere Abbildungsqualität die Flexibilität eines Bewertungsverfahren bzgl. des 
Informationsbedarfs des Adressaten, denn das Modell ist in diesem Fall in der Lage, 
Informationen zu unterschiedlichen Aspekten zu liefern. Andererseits sinkt mit stei-
gender allgemeiner Abbildungsqualität die Flexibilität bzgl. des Informationsstandes, 
da umfangreiche Modelle einen hohen Informationsinput erfordern, der in vielen Si-
tuationen u.U. nicht vorhanden sein wird. 
 
Bei der Analyse der Beziehungen zwischen Anforderungen einer Klasse lassen sich 
in erster Linie Zusammenhänge zwischen den Anforderungen der allgemeinen Abbil-
dungsqualität nennen. So steigt mit vermehrter Berücksichtigung von (Bereichs- und 
Unternehmens-)Interdependenzen die Schwierigkeit, Netzwerkergebnisse den ver-
schiedenen Netzwerkakteuren zuzuordnen. 
 
Enge Beziehungen bestehen darüber hinaus zwischen den Anforderungen der 
Mehrperiodizität und der Unsicherheit. Die Unsicherheit ist eine Folge der Mehrperi-
odizität und steigt mit der Vergrößerung des Betrachtungshorizonts. Dies äußert sich 
auch darin, dass die Verwertungsunsicherheit bei F&E-Aktivitäten ein höheres Aus-
maß aufweist als die Unsicherheit der nicht (ganz) so weit in der Zukunft liegenden 
Gewinnung von F&E-Ergebnissen.  
 
Die (allgemeine) Gewinnungs- und Verwertungsunsicherheit bei F&E-Aktivitäten 
hängt des weiteren eng mit dem für (F&E)-Netzwerkaktivitäten charakteristischen 
partnerspezifischen Risiko zusammen. Die Unsicherheit bzgl. der Gewinnung und 
Verwertung von F&E-Netzwerkergebnissen kann einerseits auf Entwicklungen im 
Umfeld des Netzwerks (Marktveränderungen oder das Entstehen neuer Technolo-
gien) und andererseits auf opportunistisches Verhalten von Netzwerkpartnern zu-
rückgeführt werden. 
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5 Vorgehensmodell für die Bewertung des Erfolgs 
von Unternehmensnetzwerken in der F&E 
5.1 Bestimmung des Bewertungsfelds 
 
Bewertungen stellen die Basis für das Treffen von Entscheidungen dar. Grundlage 
der folgenden Ausführungen bildet die Entscheidungstheorie, die jedes Entschei-
dungsproblem durch Problemstrukturierung in einzelne Teilaspekte zerlegt. Als Ele-
mente des Entscheidungsfeldes werden üblicherweise Ziele, Alternativen und Bedin-
gungen unterschieden.779 Diese sollen im folgenden für den Fall der Bewertung von 
Unternehmensnetzwerken in der F&E aus einzelbetrieblicher Sicht spezifiziert wer-
den. 
 
5.1.1 Bestimmung der F&E-Netzwerkziele 
 
Die Bestimmung der F&E-Netzwerkziele ist die Grundlage für die Ermittlung des Er-
folgs von Unternehmensnetzwerken in der F&E, da Bewertung die Ermittlung zielre-
levanter Konsequenzen von Aktivitäten beinhaltet.780 (F&E-)Netzwerkziele stellen 
Unternehmensziele bzw. F&E-Ziele dar, die mit dem Instrument Unternehmensnetz-
werk realisiert werden sollen, und werden auf der einzelbetrieblichen Ebene festge-
legt. Ausgangspunkt der Bestimmung der F&E-Netzwerkziele sind die allgemeinen 
Ziele eines Unternehmens. Auf der Grundlage der allgemeinen Unternehmensziele 
lassen sich bereichspezifische F&E-Ziele, die in einer Mittel-Zweck-Beziehung zu 
den allgemeinen Zielen stehen,781 ableiten. Die abgeleiteten F&E-Ziele sind wieder-
um die Basis für die Bestimmung der F&E-Netzwerkziele, die sich zur Bewertung der 
Aktivitäten im F&E-Netzwerk heranziehen lassen.782 Entscheidend für die Frage, 
welche F&E-Ziele als Netzwerkziele formuliert werden sollen, ist das Zusammenspiel 
zwischen F&E-Zielen und verfügbaren Ressourcen eines Unternehmens. Fehlen für 
die Erreichung ausgewählter F&E-Ziele die dazu notwendigen Ressourcen, so bietet 
                                                 
779 Vgl. z.B. Eisenführ, 2002, Sp. 360ff., der die Elemente als Ziele und Präferenzen, Alternativen und Umwelteinflüsse bezeich-
net. 
780 Vgl. Kern/Schröder, 1977, S. 169. 
781 Da der Fokus hier auf F&E-Zielen liegt, sollen die allgemeinen Unternehmensziele nicht näher betrachtet werden. Trotzdem 
muss die Ableitung von F&E-Zielen immer auf der Basis der allgemeinen Unternehmensziele durchgeführt werden. 
782 Grundsätzlich ist auch denkbar, dass die Bewertung von F&E-(Netzwerk-)Aktivitäten auf Basis der allgemeinen Unterneh-
mensziele erfolgt. In diesem Fall entfällt eine bereichs- oder netzwerkbezogene Zielspezifizierung. Vgl. Kern/Schröder, 1977, S. 
40. Fraglich ist dabei allerdings, in welchem Maße die Zielwirksamkeit der Aktivitäten gemessen werden kann. 
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es sich an, diese F&E-Ziele in einem Netzwerk zu verfolgen.783 Die Bestimmung 
konkreter (F&E-)Netzwerkziele ist also abhängig vom spezifischen (F&E-)Zielsystem 
und (F&E-)Ressourcenpotenzial eines Unternehmens.  
 
Bei der Analyse der Bestimmung von F&E-Netzwerkzielen soll mit der inhaltlichen 
Untersuchung einerseits und der methodischen Untersuchung andererseits in zwei 
Schritten vorgegangen werden. Während bei der inhaltlichen Untersuchung zu-
nächst unterschiedliche F&E-Zielkataloge zwecks Verdeutlichung der Vielfalt mögli-
cher F&E-Ziele vorgestellt werden sollen, bevor eine inhaltliche (Ziel-)Festlegung für 
diese Arbeit erfolgt, sollen im Zuge der methodischen Untersuchung verschiedene 
Methoden zur Unterstützung des Zielbildungsprozesses analysiert werden. Dabei 
wird sowohl auf allgemeine Methoden, als auch auf netzwerk- und F&E-spezifische 
Methoden eingegangen. 
 
Beim Versuch einer umfassenden Darstellung von Netzwerkzielen im Bereich der 
F&E ergibt sich das Problem, dass grundsätzlich eine Vielzahl unterschiedlicher Ziele 
denkbar ist, weshalb eine Auflistung aller möglichen Ziele aufgrund des beträchtli-
chen Umfangs nicht zweckmäßig ist.784  Als Lösung für dieses Problem bietet es sich 
deswegen an, eine Systematisierung von Zielen zu Zielkatalogen bzw. –klassen 
durchzuführen.785 
 
In der Literatur gibt es eine Vielfalt von Ansätzen, die als Ordnungsschemata für die 
Systematisierung von F&E-Zielen herangezogen werden. Dabei lassen sich Beiträge, 
die sich auf einzelne Unternehmen (einzelbetriebliche Ebene) beziehen, von Beiträ-
gen, die auf F&E-Kooperationen (zwischenbetriebliche Ebene) Bezug nehmen und 
F&E-Ziele ansprechen, unterscheiden. Auf dieser Grundlage lassen sich die Beiträge 
folgenden beiden Klassen zuordnen: 
 
• Behandlung von F&E-Zielen auf einzelbetrieblicher Ebene786 
• Behandlung von F&E-Zielen auf zwischenbetrieblicher Ebene787 
                                                 
783 Ressourcendefizite sind natürlich nur ein möglicher Grund für eine F&E-Netzwerkteilnahme. Zu weiteren Möglichkeiten vgl. 
S. 77ff. dieser Arbeit. 
784 Diese Problematik besteht natürlich nicht nur bei der Bestimmung von F&E-Netzwerkzielen, sondern bei der Zielbestimmung 
im allgemeinen, unabhängig von der Koordinationsform wirtschaftlicher Aktivitäten und dem Funktionsbereich des Unterneh-
mens. 
785 Da grundsätzlich jedes F&E-Ziel auch mit dem Instrument Netzwerk verfolgt werden kann, lässt sich das Problem der Sys-
tematisierung möglicher F&E-Netzwerkziele auf das  Problem der Systematisierung möglicher F&E-Ziele zurückführen.  
786 Vgl. z.B. Kern/Schröder, 1977, S. 40ff.; Specht/Beckmann, 1996, S. 19ff.; Ahn, 1997, S. 21ff. 
787 Vgl. z.B. Bund, 2000, S. 144ff.; Rotering, 1990, S. 82; Kropeit, 1999, S. 88ff.; Ritter, 1998; Fritsch, 2001, S. 28ff. 
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Die Vielfalt möglicher Zielkataloge soll exemplarisch anhand der Darstellung unter-
schiedlicher Systematisierungsansätze von F&E-Zielen verdeutlicht werden. 
Kern/Schröder analysieren F&E-Ziele auf der einzelbetrieblichen Ebene.788 Sie wei-
sen darauf hin, dass sich die Systematisierung von F&E-Zielen zum einen an tech-
nisch-wissenschaftlichen Ordnungssystemen und zum anderen an der Struktur des 
betrieblichen Leistungsprogramms orientieren kann.789 Die Orientierung an tech-
nisch-wissenschaftlichen Ordnungssystemen kann etwa anhand der Einteilung der 
Natur- und Ingenieurwissenschaften erfolgen (Bsp.: Erwerb von Kenntnissen auf 
dem Gebiet der Plasmaphysik). Die Orientierung an der Struktur des betrieblichen 
Leistungsprogramms kann sich durch die Formulierung von Zielen in Bezug auf die 
Einsatzgrößen, die Absatzleistungen und/oder die Leistungsprozesse des betriebli-
chen Wertschöpfungsprozesses äußern.  
 
Kropeit analysiert F&E-Ziele auf der zwischenbetrieblichen Ebene.790 Er listet auf-
bauend auf einer Recherche theoretischer und empirischer Arbeiten zu F&E-
Kooperationen zunächst in unsystematischer Weise eine Reihe von F&E-
Kooperationszielen auf. Auf der Grundlage der Vorstellung unterschiedlicher Ansätze 
zur Kategorisierung von F&E-Kooperationszielen teilt er die aufgelisteten Ziele in die 
acht Zielklassen Komplementaritäten, Know-how-Zugewinn, Zeitersparnisse, Kosten-
reduzierung, Kapazitätsergänzung, Marktzutrittserleichterung, Risikominderung so-
wie Standards und Normen ein. Die sich ergebenden Klassen von F&E-Zielen folgen 
dabei keinem expliziten Systematisierungs- bzw. Abgrenzungskriterium. Die Eintei-
lung von Kropeit weist aber den Vorteil auf, dass durch die Berücksichtigung vieler 
empirischer Arbeiten ein starker Bezug zur Praxis vorliegt und die Überschneidungen 
zwischen den Zielklassen trotz vieler Interdependenzen nicht zu groß sind. 
 
Auch Bund untersucht F&E-Ziele auf der zwischenbetrieblichen Ebene, indem sie 
sich mit der Formulierung eines spezifischen Zielsystems für ein F&E-bezogenes 
Outsourcing auseinandersetzt und dabei auf der obersten Zielebene zwischen 
Leistungs-, Sozial- und Kooperationszielen sowie Wertzielen differenziert.791  
 
                                                 
788 Vgl. Kern/Schröder, 1977, S. 40ff. 
789 Diese Systematisierungsansätze beziehen sich auf die direkten Ziele der F&E. Zur Abgrenzung zwischen direkten und indi-
rekten F&E-Zielen in der F&E vgl. Kern/Schröder, 1977, S. 41ff. 
790 Vgl. Kropeit, 1999, S. 88ff. 
791 Vgl. Abb. 2-8 auf S. 76 dieser Arbeit. 
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In dieser Arbeit sollen mögliche F&E-(Netzwerk)Ziele in die Klassen technologi-
sche, ökonomische, soziale und ökologische Ziele differenziert werden.792 Diese 
lassen sich sowohl als strategische Ziele mit verhältnismäßig globalem Charakter als 
auch als operative Ziele in Form operational messbarer Kriterien formulieren.  Wäh-
rend in vielen Beiträgen die Unterscheidung zwischen technologischen und ökono-
mischen F&E-Zielen vorgenommen wird,793 wird auf soziale und ökologische Ziele 
nur vereinzelt hingewiesen.794 Diese Ziele finden aufgrund von gesetzlichen Vorga-
ben, der steigenden Bedeutung dieser Aspekte für Abnehmer und auch aufgrund der 
Überzeugung von Verantwortlichen in der Unternehmensführung zunehmend Beach-
tung in den Zielsystemen von Unternehmen.  
 
Die technologischen Ziele sind für einzelne Technologien, Produkte oder Prozesse 
spezifisch zu bestimmen. Sie werden für jedes F&E-Projekt individuell festgelegt und 
beziehen sich auf die Eigenschaften der betrachteten Gegenstände. Sie sind abhän-
gig von der Bedeutung von Technologien für die Wettbewerbsfähigkeit eines Unter-
nehmens, weshalb die Wettbewerbsstrategie einen Bezugsrahmen für die Ableitung 
technologischer Ziele darstellt. Hauschildt spricht in diesem Zusammenhang auch 
von Leistungszielen und weist darauf hin, dass diese zum einen auf konstruktive Ei-
genschaften („Konstruktionsziele“) und zum anderen auf Verwendungsaspekte 
(„Nutzungsziele“) Bezug nehmen.795 Die jeweiligen Einzelziele werden i.d.R. in Las-
ten- und Pflichtenheften dokumentiert. Die ökonomischen Ziele lassen sich differen-
zieren in erlösbezogene, produktions- und transaktionskostenbezogene sowie fi-
nanzwirtschaftliche Ziele.796 Die sozialen Ziele haben Motive und Bedürfnisse der 
Mitarbeiter („Mitarbeiterziele) sowie von Personen und Personengruppen im Um-
system eines Unternehmens („Gesellschaftsziele“) zum Inhalt.797 Mitarbeiterbezoge-
ne Ziele lassen sich differenzieren in Erhaltungs- und Entfaltungsziele, während sich 
gesellschaftsbezogene Ziele auf die Unternehmenskultur und –identität sowie das 
Unternehmensimage richten. Ökologische Ziele können untergliedert werden in res-
sourcenbezogene, recyclingbezogene und emissionsbezogene Umweltschutzzie-
                                                 
792 Vgl. auch Schröder, 1999, S. 1007ff. Diese Unterscheidung bezieht sich auf die Formalziele, die auf die Art des Wirtschaf-
tens Bezug nehmen, während sich die Sachziele auf die Gegenstände des Wirtschaftens beziehen (im Bereich der F&E bspw. 
Technologien, Produkte oder Prozesse).  
793 Vgl z.B. Hauschildt, 1997, S. 391ff.; Heydebreck, 1996, S. 142ff. 
794 Vgl. Schröder, 1999, S. 1011f.; Thom, 1980, S. 73ff.; Ahn, 1997, S. 23ff. 
795 Vgl. Hauschildt, 1997, S. 270. 
796 Vgl. Bund, 2000, S. 18. 
797 Vgl. Bund, 2000, S. 17f. 
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le.798 Während sich die ressourcenbezogenen Umweltschutzziele auf die Einsatz-
mengen, Erneuerbarkeit und Schädlichkeit der Ressourcen beziehen, geht es bei 
den recyclingbezogenen Zielen um die Möglichkeiten der Rückgewinnung und des 
Wiedereinsatzes von Ressourcen und bei den emissionsbezogenen Zielen um Men-
ge, Abbaubarkeit und Schädlichkeit von Emissionen. 
 
In jeder dieser vier Zielklassen lassen sich wiederum unbegrenzt viele Einzelziele 
unterscheiden. Wichtig für die Bewertung von F&E-Netzwerkaktivitäten ist die Forde-
rung nach Operationalität bzw. Messbarkeit der Netzwerkziele. Dies gilt insbesonde-
re für qualitative Zielgrößen, die durch Anwendung indirekter Messungen operationa-
lisiert werden müssen.799 Einige Beispiele für mögliche Netzwerkziele in technologi-
scher, ökonomischer, sozialer und ökologischer Hinsicht soll Abb. 5-1 vermitteln.800 
Dabei werden einerseits Beispiele für Ziele mit relativ globalem Charakter (strategi-
sche Ziele) und andererseits konkret messbare Zielgrößen (operative Ziele) aufge-
zeigt. 
 
 
 
                                                 
798 Vgl. Ahn, 1997, S. 23ff. 
799 Vgl. Pressmar, 1989. 
800 In Anlehnung an Schröder, 1999, S. 989ff. 
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Abb. 5-1: Mögliche F&E-Netzwerkziele eines Unternehmens  
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Neben der inhaltlichen Analyse lässt sich die Bestimmung von F&E-Netzwerkzielen 
auch unter methodischen Gesichtspunkten betrachten.801 Deshalb soll im folgen-
den auf Methoden eingegangen werden, die bei der Zielableitung Hilfestellung leisten 
können. Wie bereits erläutert, erfolgt die Generierung von Netzwerkzielen auf der 
einzelbetrieblichen Ebene. Daraus lässt sich schließen, dass die Methoden zur Ziel-
bestimmung auf der Unternehmensebene auch bei der Bestimmung von Netzwerk-
zielen ein Anwendungspotenzial aufweisen. Auf die Problematik der Zielabstimmung 
zwischen verschiedenen Netzwerkpartnern bzw. der Vermeidung von Zielkonflikten 
wird erst im Rahmen der kollektiven Erfolgsbestimmung eingegangen.802 Abstim-
mungsprozesse sind jedoch auch bei der Zielbildung auf der einzelbetrieblichen E-
bene erforderlich, denn von der Teilnahme an einem F&E-Netzwerk sind verschiede-
ne Bereiche eines Unternehmens (F&E, Produktion, Marketing) betroffen, deren Vor-
stellungen es bei der Festlegung der F&E-Ziele zu berücksichtigen gilt.803 
 
                                                 
801 Vgl. Nagel, 1992. 
802 Vgl. S. 343 dieser Arbeit. 
803 Zur unternehmensinternen Zielabstimmung im Vorfeld einer Kooperation vgl. Voswinckel, 1979, S. 37ff. 
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Ein allgemeines Instrument zur Bestimmung und Präzisierung von Zielen ist der An-
satz der Zielelementarisierung. Dabei wird der Sachverhalt „Ziel“ differenziert be-
trachtet, indem er in einzelne Komponenten aufgespaltet wird. Die einzelnen Ziel-
elemente machen deutlich, welche verschiedenen Gestaltungsparameter es bei der 
Zielbestimmung zu beachten gilt. Hamel unterscheidet die Zielkomponenten Zielin-
halt, Zielperson, Zielzeit und Zielraum.804 Der Zielinhalt beschreibt den Zustand, der 
durch zu ergreifende Aktivitäten angestrebt wird (z.B. Kostensenkung). Zwecks bes-
serer Artikulation ist er durch die Festlegung von Zielobjekt und Zielausprägung zu 
konkretisieren. Durch das Zielobjekt wird derjenige Ausschnitt aus der Realität ge-
kennzeichnet, auf den sich die Bemühungen zur Zielerreichung konzentrieren sollen 
(z.B. Produktionskosten). Die Zielausprägung beschreibt eine Menge unterschiedli-
cher Eigenschaften, die der Zielplaner in Bezug auf den angestrebten Zustand fest-
legt (z.B. Ausmaß der Produktionskostensenkung). Die Bestimmung der Zielperson 
bezieht sich zum einen auf die Personen bzw. Gruppen, die ein Ziel formulieren (z.B. 
Unternehmensführung) und zum anderen auf die Personen bzw. Gruppen, die durch 
ihre Handlungen die Zielerreichung sicherstellen sollen (z.B. F&E- oder Produkti-
onsmanagement). Durch die Zielzeit wird spezifiziert, in welchem Zeitraum die Reali-
sierung von Zielen erfolgen soll, während der Zielraum angibt, in welchem lokalen 
oder geographischen Raum die Zielerfüllung stattfinden soll.  
 
Speziell zur Präzisierung des Zielinhalts lässt sich der „Zielbaum“ als Technik für 
die Zielformulierung heranziehen. Ausgehend von den Oberzielen lassen sich Ziel-
klassen, einzelne Ziele sowie Unterziele ableiten, die im Hinblick auf Messskala und 
Zielausprägung genau präzisiert werden.805 Im Rahmen der Zielforschung wird in 
diesem Zusammenhang auch zwischen Unternehmens-, Bereichs- und Entschei-
dungszielen differenziert.806 Die allgemein formulierten Unternehmensziele beziehen 
sich auf die strategischen, grundsätzlichen Normen unternehmerischen Handelns. 
Die Entscheidungsziele sind operationale Ziele, die sich zur Beurteilung und Steue-
rung von konkreten Handlungen nutzen lassen. Die Bereichsziele schaffen eine Ver-
bindung zwischen Unternehmens- und Entscheidungszielen und sind als Konkretisie-
rung der Unternehmensziele für verschiedene Bereiche oder Abteilungen im Unter-
nehmen zu verstehen. Den unterschiedlichen Ebenen lassen sich verschiedene Ver-
                                                 
804 Vgl. Hamel, 1989, Sp. 2303ff. 
805 Vgl. Nagel, 1992, Sp. 2628f. 
806 Vgl. Hamel, 1989, Sp. 2307ff. 
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fahren zuordnen. Während auf der Unternehmenszielebene Auswahlverfahren sehr 
stark zum Einsatz kommen, lassen sich auf der Bereichszielebene Ableitungsverfah-
ren und auf der Entscheidungszielebene Detaillierungsverfahren anwenden.807 
 
Damit Ziele die mit ihnen verbundenen vielfältigen Zwecke erfüllen können, müssen 
sie verschiedenen Anforderungen genügen.808 Diese Anforderungskataloge lassen 
sich ebenfalls als methodische Unterstützung bei der Zielformulierung interpretieren, 
da sie Hinweise darauf geben, welche verschiedenen Aspekte bei der Zielbestim-
mung zu beachten sind. Eisenführ/Weber differenzieren fünf allgemeine Anforderun-
gen an Zielsysteme:809 Operationalität, Präferenzunabhängigkeit, Redundanzfreiheit, 
Vollständigkeit und Minimalität.810 Ziele sind operational und damit messbar, wenn 
ein einheitliches Begriffsverständnis über sie herrscht und sie kardinal oder ordinal 
skalierbar sind. Präferenzunabhängigkeit ist gegeben, wenn die Bewertung eines 
Ziels unabhängig von den Ausprägungen anderer Ziele erfolgt. Von Redundanzfrei-
heit wird gesprochen, wenn sich die Ziele in ihrer Bedeutung nicht überschneiden 
oder gleichen. Vollständigkeit eines Zielsystems liegt vor, wenn die Präferenzen des 
Zielplaners durch die Gesamtheit aller Zielelemente abgebildet werden, während sich 
Minimalität eines Zielsystems dadurch auszeichnet, dass die Vollständigkeit der Ab-
bildung der Präferenzen des Zielplaners mit möglichst wenigen Zielen erreicht 
wird.811 
 
Während die bisher vorgestellten Ansätze einen allgemeinen Charakter aufweisen, 
aber nichts desto weniger auch zur Ableitung von (F&E-)Netzwerkzielen angewendet 
werden können, stellt die Lückenanalyse ein Verfahren dar, das bei der Bestim-
mung der F&E-Ziele die Alternativen der  unternehmensinternen und –externen Akti-
vitäten mit einbezieht.812 Das Verfahren geht von der Prämisse aus, dass sich bei 
                                                 
807 Vgl. Hamel, 1989, Sp. 2308. Auf der Unternehmenszielebene können z.B. die Techniken des Brainstorming zum Einsatz 
kommen, die sich dazu eignen, zunächst mögliche Ziele zu generieren und zu sammeln. Auf der Bereichs- und Entscheidungs-
zielebene lässt sich der bereits angesprochene Ansatz der Zielelementarisierung zur Verfeinerung in konkretere Zielgrößen 
nutzen. Speziell für die Bestimmung von Zielen auf der Entscheidungszielebene lassen sich die entscheidungstheoretisch 
fundierten Anforderungskataloge an die Bestimmung von Zielsystemen nutzen. 
808 Vgl. Nagel, 1992, Sp. 2629ff. 
809 Vgl. Eisenführ/Weber, 2003, S. 60ff. 
810 Diese Anforderungen sind in erster Linie bei der Formulierung von Formalzielen, auf deren Basis die Bewertung vorwiegend 
durchgeführt wird, von Bedeutung. 
811 Diese entscheidungstheoretisch fundierten Anforderungen lassen sich im F&E-Bereich ungleich schwerer erfüllen als in 
anderen Unternehmensbereichen, da F&E durch ein hohes Maß an Unsicherheit und Komplexität gekennzeichnet ist, das dazu 
führt, dass Ziele sich (zunächst) nicht genau bestimmen und präzisieren lassen. In diesem Fall sollten die Anforderungen nicht 
zu restriktiv angewendet werden, um den Zielbildungsprozess nicht „abzuwürgen“. Nichts desto trotz sollten sie dennoch auch 
als Leitlinie bei der Formulierung im F&E-Bereich angewendet werden, da so sichergestellt wird, dass Bewertungsergebnisse 
die Präferenzen des Bewertungssubjekts korrekt wiedergeben. 
812 Vgl. Schröder, 1999, S. 1008. 
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Gegenüberstellung von geplantem Erfolg auf Basis formulierter Ziele einerseits und 
der unveränderten Fortführung gegenwärtiger Aktivitäten („Basisgeschäft“) anderer-
seits eine Ziellücke ergibt, die sich aus einer operativen und einer strategischen Lü-
cke zusammensetzt.    
 
Während sich die operative Lücke durch Rationalisierungsmaßnahmen im Basisge-
schäft schließen lässt, werden zur Schließung der strategischen Lücke zwei Instru-
mente vorgeschlagen. Zum einen kann die Schließung durch interne Expansion (ra-
dikale Produkt- und Prozessinnovationen in der eigenen F&E) erfolgen, zum anderen 
wird auf die externe Expansion als mögliches Instrument hingewiesen, worunter der 
Erwerb von und die Fusion mit anderen Unternehmen verstanden werden. Auf Basis 
der Lückenbestimmung ist dann im nächsten Schritt der Anteil der internen und der 
externen Expansion zur Schließung zu ermitteln. Offen bleibt allerdings, nach wel-
chen Verfahren und Kriterien die Ermittlung dieses Beitrags erfolgen soll. Auch wenn 
hier nicht explizit kooperative bzw. netzwerkbezogene Aktivitäten, sondern nur die 
Akquisition und Fusion als mögliche Mittel zur Zielerreichung differenziert werden, 
lässt sich dieses Verfahren grundsätzlich auch als Rahmen für die Bestimmung von 
F&E-Netzwerkzielen heranziehen, denn es ist festzulegen, welche F&E-Ziele durch 
eigene F&E-Aktivitäten und durch F&E-Netzwerkaktivitäten realisiert werden sollen.  
 
Hauschildt weist darauf hin, dass Ziele insbesondere im Bereich des F&E- bzw. 
Innovationsmanagements nicht gegeben sind, sondern abgeleitet werden müssen. 
Insofern stelle die Zielbildung einen Prozess dar, der ebenso wie andere Prozesse 
zu gestalten und zu organisieren sei.813 Besonderes Augenmerk richtet er dabei auf 
Möglichkeiten, Ziele überhaupt erst zu generieren. Als methodische Unterstützung 
für diesen Prozess schlägt er verschiedene Ansätze zur Weckung des Zielbildungs-
bewusstseins (Ansatz mehrfacher Ziele, Ansatz unpräziser Ziele und zielprovozie-
rende Dialoge) oder auch Negativkataloge, bei denen der Zielplaner festlegt, welche 
Entwicklungen, Ereignisse, Wirkungen vermieden werden sollen. Weitere alternative 
Möglichkeiten der Generierung von Zielen sind:  
 
• die Erstellung einer Wunschliste 
                                                 
813 Vgl. Hauschildt, 1997, S. 286ff. 
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• der Vergleich von Alternativen, die sich hinsichtlich ihrer Vorteilhaftigkeit unter-
scheiden 
• die Betrachtung von (zufriedenstellenden) Konsequenzen 
• die Veränderung der Perspektive (verschiedene Stakeholder) 
• die Analyse von Vorgaben, Restriktionen und Richtlinien.814 
 
 
5.1.2 Struktur von F&E-Netzwerkkosten 
 
Die Bestimmung der F&E-Netzwerkkosten beinhaltet die Ermittlung des Ressourcen-
verzehrs bei der Durchführung von Aktivitäten im F&E-Netzwerk.815 Durch eine Ge-
genüberstellung dieser Kosten und der Netzwerkzielerreichung lässt sich der Erfolg 
einer Netzwerkteilnahme für ein Unternehmen einschätzen.816 Bei der Kostenermitt-
lung gilt es zu unterscheiden zwischen Produktions- und Transaktionskosten. Wäh-
rend sich die Produktionskosten im F&E-Bereich in Personal- und Materialkosten, 
Zinsen und Abschreibungen, Reparatur- und Instandhaltungskosten, Energiekosten 
und sonstige Kosten differenzieren lassen,817 lässt sich bei den Transaktionskosten 
zwischen Anbahnungs-, Vereinbarungs-, Nutzungs- und Auflösungskosten unter-
scheiden.818 
 
Die Kostenrechnung lässt sich grob in Ermittlungs- und Auswertungsrechnungen 
klassifizieren.819 Die Ermittlungsrechnungen werden üblicherweise weiter unterschie-
den in Kostenarten- Kostenstellen- und Kostenträgerrechnung.820 Während es in Er-
mittlungsrechnungen um die Erfassung der Kosten nach verschiedenen Kostenarten 
sowie um die Verteilung von Kosten auf einzelne Kostenstellen bzw. Kostenträger 
geht, erfolgt in den Auswertungsrechnungen eine Verwertung der ermittelten Kosten 
für weitere Analysen, wie die Erstellung einer Erfolgsrechnung.821  
 
                                                 
814 Vgl. Ahn, 1997, S. 133ff. 
815 Für eine Übersicht über verschiedene Kostenbegriffe vgl. Homburg, 2002.  
816 Obwohl Kostenaspekte i.d.R. auch Bestandteil von Zielsystemen sind, sollen sie hier getrennt von der Zielbestimmung be-
handelt werden. Grundlage dieser Trennung ist der entscheidungsorientierte Kostenbegriff, der zwischen der Zielerreichung 
einerseits und dem dafür notwendigen bzw. damit verbundenen Ressourcenverzehr andererseits unterscheidet.  
817 Vgl. S. 77 dieser Arbeit. 
818 Diese Unterteilung der Transaktionskosten erfolgt nach Beck, da dieser eine Normierung von Netzwerk- und Transaktions-
phasen vornimmt, indem er auf die übliche Differenzierung von Transaktionskosten in Anbahnung-, Vereinbarungs-, Ab-
wicklungs-, Kontroll- und Anpassungskosten verzichtet und diese stattdessen den Phasen seines Netzwerkmodells zuordnet. 
Zu den Vorteilen dieser Normierung vgl. Beck, 1998, S. 133. Da in dieser Arbeit eine ähnliche Phasenabgrenzung vorgenom-
men wird, soll diese Unterscheidung übernommen werden.  
819 Vgl. grundlegend Kosiol, 1972, S. 16f. 
820 Vgl. z.B. Weber, 1998, S. 168ff. 
821 Vgl. Coenenberg/Alvarez, 2002. 
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Bei der Bestimmung der F&E-Netzwerkkosten steht die Ermittlung822 voraussichtlich 
anfallender oder bereits angefallener Kosten im Mittelpunkt.823 Entscheidet sich ein 
Unternehmen für eine Netzwerkteilnahme, so fallen  Produktionskosten i.d.R. sowohl 
für autonome als auch für netzwerkbezogene F&E-Aktivitäten gleichzeitig an, da trotz 
der Netzwerkteilnahme gleichzeitig eigene F&E-Aktivitäten weiter verfolgt werden. 
Bei der Unterscheidung in autonome und netzwerkbezogene F&E-Aktivitäten als 
Kostenträger, die zur Verrechnung angefallener Kosten herangezogen werden, ist zu 
bestimmen, welche Kosten in Bezug auf diese Bezugsobjekte Einzel- oder Gemein-
kostencharakter haben. Während sich Einzelkosten einem Kostenträger (autonomer 
oder netzwerkbezogener Prozess)824 direkt zurechnen lassen, ist dies bei Gemein-
kosten nicht möglich.825 Die Produktionskosten im Rahmen der Netzwerktätigkeit 
lassen sich als Summe von netzwerkbezogenen Einzelkosten und anteilig zugerech-
neten Gemeinkosten bestimmen. 
 
Bei der Frage, welche Produktionskosten sich autonomen oder netzwerkbezoge-
nen F&E-Aktivitäten direkt zuordnen lassen oder nicht, kann auf Beiträge zur Zuord-
nung von F&E-Kosten zu verschiedenen Kostenträgern auf einzelbetrieblicher 
Ebene zurückgegriffen werden.826 Personalkosten sind im F&E-Bereich i.d.R. der 
größte Kostenanteil. Das Personal wird meist an verschiedenen F&E-Aktitiväten 
gleichzeitig arbeiten. Eine Zuordnung von Personalkosten zu verschiedenen Teilpro-
jekten lässt sich durch Stundenaufschreibungen der betroffenen Mitarbeiter realisie-
ren,827 die damit die für einzelne Projekte investierte Zeit dokumentieren. Dadurch 
lassen sich die Personalkosten als Einzelkosten autonomen oder netzwerkbezoge-
nen Aktivitäten zurechnen. Materialkosten können ebenfalls als Einzelkosten erfasst 
werden, da das in verschiedene Prozesse eingebrachte Material leicht abgrenzbar 
ist. Anders sieht es bei den Zinsen und Abschreibungen sowie den Reparatur-, In-
standhaltungs- und Energiekosten aus. Diese beziehen sich auf Maschinen bzw. An-
lagen, die sowohl im Rahmen von autonomen als auch von netzwerkbezogenen Ak-
                                                 
822 An dieser Stelle soll noch nicht auf Instrumente zu Erfassung der verschiedenen F&E-Kosten, wie sie die Kostenrechnung 
zur Verfügung stellt, eingegangen werden. Dies erfolgt zu einem späteren Zeitpunkt, wenn es um die Erfassung der Erfolgswir-
kungen von Netzwerkaktivitäten allgemein und speziell um die Erfassung von Kostenwirkungen geht. 
823 Die Auswertung besteht in der Gegenüberstellung der ermittelten Kosten und des Zielerreichungsgrades. Dies umfasst die 
Bestimmung des Erfolgs des F&E-Netzwerks und geht damit über dieses Teilkapitel weit hinaus. 
824 Die Umrechnung von Kosten auf einzelne Prozesse als Kostenträger ist Kern der Prozesskostenrechnung, die gerade im 
F&E-Bereich aufgrund der indirekten Erfolgswirkungen der erzeugten Leistungen viele Anwendungspotenziale bietet. Vgl. z.B. 
Specht/Beckmann, 1996, S. 380ff.  
825 Zur Unterscheidung zwischen Einzel- und Gemeinkosten vgl. Brink, 1992. 
826 Vgl. Thoma, 1989a, S. 110ff.; Stockbauer, 1989, S. 329ff. 
827 Vgl. Thoma, 1989a, S. 117. 
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tivitäten zum Einsatz kommen können und aufgrund der nicht eindeutigen Zurechen-
barkeit Gemeinkostencharakter haben. Diese Kosten sind den jeweiligen Einzelkos-
ten zuzuschlagen.828 Als Verteilungsschlüssel lassen sich bspw. die im Verlauf der 
betreffenden Aktivitäten anfallenden Einzelkosten (z.B. Personalkosten) heranzie-
hen.829 
 
Transaktionskosten sind Kosten, die für die Koordination wirtschaftlicher Aktivitäten 
innerhalb des Netzwerks anfallen. Sie sind in allen Phasen des Netzwerklebenszyk-
lus zu berücksichtigen und können im einzelnen folgende Teilkosten beinhalten:830 
 
• Anbahnungskosten 
o Reisekosten, Nützliche Aufwendungen, Externes Consulting, Kooperati-
onsbörsen, Marktanalysekosten, Gesprächskosten 
• Vereinbarungskosten 
o Innerbetriebliche Koordination, Angebotsprüfung, Vertragsausarbeitungs-
kosten, Rechtsberatung 
• Nutzungskosten 
o Vertragsüberwachungskosten, Vertragsänderungskosten, Versicherungs-
zahlungen, Qualifizierungskosten, Schlichtungskosten, Reisekosten 
• Auflösungskosten 
o Sitzungen, Vertragsauflösungskosten, Konventionalstrafen, Reorganisati-
onskosten, Abfindungskosten  
 
Aufgrund von Leistungsverflechtungen zwischen einzelnen Partnern innerhalb des 
Netzwerks sind neben Produktionskosten für die Erfüllung des partnerspezifischen 
Leistungsbeitrags (Einzel- und Gemeinkosten) und den Transaktionskosten auch 
Kosten zu berücksichtigen, die für die Bereitstellung einer Vorleistung für einen ande-
ren Netzwerkpartner entstehen und von dem Vorleistungen erbringenden Partner zu 
erfassen sind.831 
 
Nicht mehr Bestandteil der F&E-Kosten, für die Ermittlung des Erfolgs von F&E-
Leistungen aber trotzdem wichtig, sind die Folgekosten der F&E. Für eine erfolgrei-
che Verwertung von F&E-Ergebnissen sind Leistungen des Produktions- und Marke-
ting- bzw. Vertriebsbereich erforderlich. Besteht die F&E-Leistung z.B. in der Ent-
wicklung eines neuen Produkts, so ist dieses Produkt in der Fertigung herzustellen 
                                                 
828 Alternativ bietet sich die anteilsmäßige Zurechnung dieser Kosten entsprechend genutzter Maschinenlaufzeiten an. 
829 Vgl. Stockbauer, 1989, S. 324. 
830 Vgl. Beck, 1998, S. 135. 
831 Zur Leistungsverrechnung und Vermeidung von Doppelerfassungen innerhalb von Netzwerken vgl. Veil/Hess, 2000b, S. 11ff.  
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und am Markt bzw. beim Kunden mit Hilfe entsprechender Marketingaktivitäten ab-
zusetzen. 
 
Bei F&E-Netzwerken sind die Folgekosten der F&E832 abhängig von der Art und 
Weise, wie die erzielten F&E-Ergebnisse verwertet werden sollen bzw. welche Part-
ner eine Verwertung in welcher Form anstreben. Die Verwertung kann dabei sowohl 
gemeinsam mit den Netzwerkpartnern als auch auf einzelbetrieblicher Ebene erfol-
gen.  
 
5.1.3 Abgrenzung der Bewertungsalternativen 
 
Bewertungen dienen oft dem Zweck, Entscheidungen zu unterstützen, indem ver-
schiedene Alternativen einer Bewertung unterzogen werden, um sie in eine Rangfol-
ge zu bringen und somit die (Auswahl-)Entscheidung vorzubereiten.833 Ausgangs-
punkt für die Ableitung der Bewertungsalternativen in F&E-Netzwerken ist der Netz-
werklebenszyklus mit den verschiedenen Entscheidungen, die im Verlauf der Anbah-
nung und Durchführung eines Netzwerks zu treffen sind.834 Auf dieser Grundlage 
lassen sich vier zentrale Entscheidungssituationen unterscheiden: 
 
• Entscheidung zwischen einem Netzwerk und alternativen Formen der Koope-
ration/der Koordination wirtschaftlicher Aktivitäten 
• Entscheidung zwischen alternativen Kandidaten als möglichen Partnern eines 
Netzwerks835 
• Entscheidung zwischen alternativen Möglichkeiten der Netzwerkkonfiguration 
(Festlegung wesentlicher Gestaltungsparameter) 
• Entscheidung zwischen alternativen Möglichkeiten der Durchführung des 
Netzwerkbetriebs. 
 
Bei der Entscheidung zwischen alternativen Formen der Koordination wirt-
schaftlicher Aktivitäten lassen sich idealtypisch drei verschiedene Entscheidungs-
stufen unterscheiden. Zum einen die Differenzierung zwischen markt-, hierarchie- 
und kooperationsorientierten Organisationsformen, zweitens die Unterscheidung un-
                                                 
832 Vgl. für die einzelbetriebliche Ebene Thoma, 1989a, S. 125ff. 
833 Vgl. Domsch/Reinecke, 1989, Sp. 143f. 
834 Vgl. dazu S. 111ff. dieser Arbeit. 
835 Die Bewertung und Auswahl potenzieller Partner bestimmt die (Partner-)Zusammensetzung des Netzwerks, die eine wichtige 
Netzwerkeigenschaft darstellt. Insofern steht die Bewertung alternativer potenzieller Partner in engem Zusammenhang mit der 
Bewertung verschiedener Alternativen von Netzwerken. 
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terschiedlicher Formen der Kooperation und drittens die Differenzierung zwischen 
alternativen Netzwerkformen.836  
 
Bezogen auf den F&E-Bereich wird zwischen interner, externer und kooperativer 
F&E differenziert.837 Dabei kommt es insbesondere bei der Abgrenzung von koopera-
tiver und externer F&E - in der Terminologie des Transaktionskostenansatzes zwi-
schen Markt und Hybriden – zu unterschiedlichen Einteilungen. In dieser Arbeit bein-
haltet interne F&E die Bereitstellung von F&E-Ergebnissen durch die eigene F&E-
Abteilung und durch F&E-Abteilungen ehemals anderer Unternehmen, die aber 
durch Akquisition und Fusion in das eigene Unternehmen übergegangen sind, wäh-
rend externe F&E die Unterformen Technologiekauf, Vertrags- und Auftragsfor-
schung sowie Lizenznahme zum Inhalt hat.838 
 
Bei der Unterscheidung verschiedener Kooperationsformen lassen sich eine Vielzahl 
unterschiedlicher Abgrenzungsmöglichkeiten und Formen der kooperativen Zusam-
menarbeit unterscheiden. Im Grundlagenteil dieser Arbeit wurden neben dem Unter-
nehmensnetzwerk die Kooperationsformen Strategische Allianz, Arbeitsgemein-
schaft, Joint Venture und Kartell abgegrenzt, wobei die Abgrenzung nach den Krite-
rien Ziel, Funktionsbezug, Dauer, Richtung und regionale Ausdehnung der Koopera-
tion durchgeführt wurde.839 
 
Ähnliches gilt auch für die Differenzierung unterschiedlicher Netzwerkformen. Auch 
hier lassen sich zahlreiche Systematisierungskriterien und Netzwerkformen unter-
scheiden. In dieser Arbeit wurden das strategische Netzwerk, das projektorientierte 
Netzwerk, das Verbundnetzwerk und das virtuelle Unternehmen als Netzwerkformen 
differenziert, wobei die Abgrenzungskriterien Steuerungsform und zeitliche Stabilität 
zugrunde gelegt wurden.840 
 
Die Zusammenarbeit in einem F&E-Netzwerk kann mit unterschiedlichen Partnern 
erfolgen. Die verschiedenen Kandidaten stellen damit Alternativen bei der Entschei-
                                                 
836 Vgl. S. 113 dieser Arbeit. Es sei noch einmal darauf hingewiesen, dass diese Unterscheidung idealtypischen Charakter 
aufweist, da es sehr oft zu einem direkten Vergleich zwischen Alternativen auf den einzelnen Entscheidungsstufen kommen 
wird (Bsp.: Entscheidung, ob F&E-Leistungen über den Markt beschafft werden sollen oder im Rahmen eines virtuellen Unter-
nehmens generiert werden). 
837 Vgl. Schneider/Zieringer, 1991, S. 25ff. 
838 Vgl. S. 67f. dieser Arbeit. 
839 Vgl. S. 10ff. dieser Arbeit. 
840 Vgl. S. 101ff. dieser Arbeit. 
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dung zwischen potenziell geeigneten Netzwerkpartnern dar. Diese Entscheidung übt 
wiederum einen großen Einfluss auf den Erfolg des Netzwerks aus. Jeder potenzielle 
Partner (Entscheidungsalternative) lässt sich dabei anhand der Ausprägungen in Be-
zug auf einen Katalog von Anforderungen charakterisieren. In der Literatur zur Ko-
operationsforschung lassen sich viele unterschiedliche Ansätze zur Systematisierung 
von Anforderungen an potenzielle Kooperationspartner unterscheiden.841 Weite 
Verbreitung hat insbesondere die Unterscheidung in strategische, strukturelle und 
kulturelle Eigenschaften verschiedener Kandidaten gefunden.842 Bei der Herstellung 
eines strategischen Fit geht es um die Abstimmung unternehmenspolitischer Missio-
nen und strategischer Programme. Die Wichtigkeit des strategischen Fit ergibt sich 
aus seiner Bedeutung für die Erzielung von langfristigen und beidseitigen Wertsteige-
rungspotenzialen. Der strukturelle Fit bezieht sich auf die Kompatibilität der Pla-
nungs- und Kontrollsysteme, der Informationssysteme sowie der Personal- und An-
reizsysteme, während der kulturelle Fit auf die Verträglichkeit von Werthaltungen, 
Führungsstilen, Mythen, Unternehmensgeschichten, Tabus, Ritualen und Unterneh-
menssymbolen Bezug nimmt. 
 
In dieser Arbeit sollen die möglichen Anforderungen an einen Kooperationspartner 
ebenfalls anhand der drei Klassen Strategie, Struktur und Kultur systematisiert wer-
den, allerdings werden die einzelnen Klassen z. T. mit anderen Kriterien gefüllt. Als 
strategiebezogene Aspekte lassen sich die Festlegung der obersten Unternehmens-
ziele, die Wahl von Produkt-/Markt-Bereichen, die Bestimmung der Wettbewerbsstra-
tegie in den ausgewählten Bereichen und die grundlegende Gestaltung der internen 
Potenziale843 differenzieren.844 Unter strukturbezogenen Aspekten sollen einerseits 
die größenbezogenen Kriterien Umsatzvolumen sowie Mitarbeiteranzahl und ande-
rerseits die organisationsstrukturbezogene Kriterien Arbeitsteilung und Spezialisie-
rung, Formalisierung und Standardisierung, Dezentralisation von Entscheidungen 
sowie Informations- und Kommunikationsmöglichkeiten verstanden werden.845 Kul-
turbezogene Aspekte lassen sich anhand der Einstellung eines Unternehmens in 
                                                 
841 Vgl. stellvertretend für viele andere Linné, 1993, S. 193ff., der sich intensiv mit dieser Problematik auseinandersetzt. 
842 Oft wird auch von einem Strategie-, Struktur- und Kulturfit der Partner gesprochen. Vgl. dazu Bleicher, 1992. 
843 Darunter werden hier Kernkompetenzen verstanden. Zur Charakterisierung von Kernkompetenzen vgl. S. 48 dieser Arbeit. 
844 Vgl. Frese, 1986, S. 117f. 
845 Vgl. Hagemeister, 1988, S. 161ff. 
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Bezug auf Kunden-, Konkurrenz-, Innovations-, Leistungs-, Mitarbeiter-, Kosten- und 
Qualitätsorientierung beschreiben.846  
 
All diese Kriterien sollten vor der endgültigen Entscheidung für einen Netzwerkpart-
ner weiter konkretisiert bzw. operationalisiert werden. In der ersten Phasen des Part-
nersuchprozesses, in der i.d.R. eine sehr große Anzahl von Kandidaten als poten-
zielle Partner in Betracht kommen, lassen sie sich aber dazu verwenden, um die ver-
schiedenen alternativen Unternehmen für eine Zusammenarbeit zu kennzeichnen. 
Jeder potenzielle Partner lässt sich dabei anhand einer Kombination von Eigen-
schaftsausprägungen hinsichtlich der strategie-, struktur- und kulturbezogenen As-
pekte beschreiben. 
 
Die Entscheidung zwischen alternativen Möglichkeiten der Netzwerkkonfigura-
tion beinhaltet die Festlegung der grundsätzlichen Netzwerkgestalt. Auch hier lässt 
sich eine Vielzahl von unterschiedlichen Gestaltungsparametern, die sich zur Be-
stimmung der Struktur eines Netzwerks heranziehen lassen, unterscheiden. Zwei 
dieser Parameter wurden bereits bei der Abgrenzung von Netzwerkformen verwen-
det (zeitliche Stabilität und Steuerungsform),847 insofern stellt die Entscheidung über 
die Form des Netzwerks einen Teilaspekt der Konfigurationsentscheidung dar. Es 
lassen sich jedoch darüber hinaus noch viele andere Parameter der Netzwerkgestal-
tung unterscheiden. 
 
In Kap. 3.4.2 wurde die Gestaltungsphase von Unternehmensnetzwerken in der F&E 
beschrieben. In diesem Zusammenhang wurde auf unterschiedliche Gestaltungspa-
rameter eines Netzwerks mit ihren verschiedenen Teilaspekten eingegangen. Fol-
gende Parameter wurden dabei differenziert:848 
 
• Bestimmung der Netzwerkziele 
o Abstimmung der Einzelzielsysteme, Ableitung der Netzwerkziele und 
Netzwerkstrategie 
• Festlegung der „Spielregeln“ 
o Bestimmung der Rechte und Pflichten von Partnern, der Ergebnisver-
teilung und der Bedingungen für ein Ausscheiden sowie einen Aus-
schluss aus dem Netzwerk 
                                                 
846 Vgl. ähnlich Bleicher, 1992, S. 282. 
847 Vgl. S. 29 dieser Arbeit. 
848 Vgl. S. 115ff. dieser Arbeit. 
Vorgehensmodell für die Bewertung des Erfolgs von Unternehmensnetzwerken in der F&E 
 
 
209
• Bestimmung der organisatorischen Gestaltungsparameter 
o Klärung der Aufgabenverteilung, der Art der Koordination und der Ver-
teilung von Entscheidungs- und Weisungsbefugnissen 
• Festlegung der Verflechtungsintensität 
o Bestimmung der Kooperationsdauer und Art der Ressourcenverknüp-
fung sowie des Formalisierungsgrades 
 
In Bezug auf alle Gestaltungsparameter und ihre Teilaspekte lassen sich alternative 
Vorgehensweisen unterscheiden. So lässt sich bei der Abstimmung der Einzelziel-
systeme festlegen, ob Zielidentität, -komplementarität, -indifferenz oder gar –
konkurrenz zwischen den Zielen der Partner möglich sein soll. Die Bestimmung der 
Rechte und Pflichten erfolgt oft in Form von Verträgen, wobei alternative Detailliert-
heitsgrade der vertraglichen Festlegung gewählt werden können. Die Entscheidungs- 
und Weisungsrechte können stärker zentral (Netzwerkbroker) oder dezentral (Grup-
penabstimmung) verteilt sein, während bei der Art der Ressourcenverknüpfung die 
redistributive und die reziproke Ausprägung unterschieden werden können.   
 
Die Aufzählung der hier abgegrenzten Gestaltungsparameter eines Netzwerks erhebt 
keinen Anspruch auf Vollständigkeit. Neben diesen Parametern lassen sich noch 
viele andere Aspekte ergänzen.849  
 
Bei der Entscheidung zwischen alternativen Möglichkeiten der Durchführung 
des Netzwerkbetriebs ist zu klären, auf welche Art und Weise die Netzwerkaktivitä-
ten abgewickelt werden. Dabei geht es in erster Linie um die Frage, wie die laufen-
den Managementaufgaben bzw. der laufende Managementbetrieb innerhalb des 
Netzwerks ausgefüllt werden. Die Vielzahl unterschiedlicher Managementaufgaben 
lässt sich anhand der Zuordnung zu einzelnen Managementteilfunktionen systemati-
sieren. In Kap. 3.4.3 wurde die Betriebsphase von Unternehmensnetzwerken in der 
F&E beschrieben. Dabei wurden die einzelnen Managementaufgaben den folgenden 
Teilfunktionen zugeordnet:850 
  
• Planung 
• Kontrolle 
• Organisation 
• Personalführung 
                                                 
849 Für eine Aufzählung von weiteren Gestaltungsparametern eines Netzwerks vgl. z.B. Becker, 1999, S. 157ff. 
850 Vgl. S. 120ff. dieser Arbeit und Küpper, 1995, S. 15. 
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• Informationssicherung 
 
In Kap. 3.4.3 wurde der Schwerpunkt der Ausführungen auf die Darstellung der ver-
schiedenen Teilaufgaben innerhalb der einzelnen Managementteilfunktionen gelegt. 
Im folgenden soll dargelegt werden, welche alternativen Möglichkeiten zur Ausgestal-
tung der Teilfunktionen zur Verfügung stehen. 
 
Die alternativen Möglichkeiten zur Ausgestaltung der Planung innerhalb von Netz-
werken lassen sich anhand verschiedener Eigenschaften von Planungssystemen 
verdeutlichen.851 Es lassen sich formale, inhaltliche, organisatorische und methodi-
sche Eigenschaften von Planungssystemen differenzieren. Formale Eigenschaften 
wie Standardisierung und Dokumentation nehmen Bezug auf den Grad der Einheit-
lichkeit und Protokollierung von Bestandteilen der Planung. Inhaltliche Eigenschaften 
beziehen sich auf die Planungsgegenstände, d.h. es erfolgt eine Antwort auf die Fra-
ge, welche Gegenstände in welcher Weise durch die Planung erfasst werden. Orga-
nisatorische Eigenschaften beziehen sich auf die Verteilung der Planungsaufgaben 
und –kompetenzen sowie auf die Reihefolge der Teilplanungen und Plananpassung. 
Methodische Eigenschaften lassen sich anhand der Kriterien Grad der Komplexität, 
Vorgehensweise (intuitiv oder systematisch), Art der verwendeten Modelle und Art 
der EDV-Unterstützung spezifizieren. 
 
Die unterschiedlichen Formen der Kontrolle lassen sich nach dem Bezug auf Kom-
ponenten des Planungsprozesses differenzieren.852 Danach lassen sich Prämissen-, 
Planfortschritts- und Realisationskontrolle als Formen der Kontrolle unterscheiden. 
Während bei der Realisationskontrolle die Endergebnisse überprüft werden, bezieht 
sich die Planfortschrittskontrolle auf den Grad der Umsetzung der Planbestandteile 
und die Prämissenkontrolle auf die Voraussetzungen, die bei der Planung zu berück-
sichtigen sind. 
 
Die Organisation beinhaltet die Teilaspekte Aufgabenbildung und -verteilung, Gestal-
tung von Entscheidungs- und Weisungsrechten sowie Gestaltung raum-zeitlicher Be-
                                                 
851 Vgl. dazu Küpper, 1995, S. 62f. 
852 Vgl. Küpper, 1995, S. 169f. Daneben systematisiert Küpper die Formen der Kontrolle auch nach der Art des Kontrollobjekts, 
der Informationsart und der Informationsvermittlung und –verarbeitung. 
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ziehungen von physischen Prozessen und Informationsprozessen.853 Es handelt sich 
dabei, bis auf die ablauforganisatorische Komponente, um dieselben organisatori-
schen Gestaltungsparameter, die auch bei (in) der Gestaltung(-sphase) des Netz-
werks zu spezifizieren sind.854 Bei der Entscheidung über die Art der Durchführung 
muss entschieden werden, ob die im Rahmen der Gestaltung festgelegten Parame-
ter beizubehalten oder zu verändern sind. 
 
Die Ansatzpunkte zur Ausgestaltung der Personalführung lassen sich anhand der 
Nutzung unterschiedlicher Instrumente veranschaulichen. Als Instrumente der Per-
sonalführung lassen sich Führungsprinzipien und Führungsstil, Motivations- und An-
reizsysteme sowie Instrumente der Personalentwicklung unterscheiden.855 Füh-
rungsprinzipien beinhalten Handlungsmaximen für die Mitarbeiterführung und bilden 
den Rahmen für die Auswahl und Gestaltung von Personalführungsinstrumenten. 
Der Führungsstil kennzeichnet die Art und Weise, wie der Führende seinen Unterge-
benen gegenübertritt und lässt sich auf einem Spektrum unterschiedlicher Führungs-
stile von autoritär bis zu demokratisch anordnen. Als alternative Motivations- und An-
reizinstrumente lassen sich neben Sanktionsmechanismen Entgeltsysteme, Mitspra-
che- und Mitgestaltungsrechte sowie die Arbeitsbedingungen, Aufstiegsmöglichkei-
ten und das Betriebsklima differenzieren, während sich die Instrumente der Perso-
nalentwicklung auf Maßnahmen der Bildung, Arbeitsstrukturierung und Laufbahnpla-
nung beziehen. 
 
Zur Ausgestaltung der unterschiedlichen Teilaspekte der Informationssicherung las-
sen sich Merkmale zur Kennzeichnung von Informationen heranziehen.856 Diese be-
ziehen sich zum einen auf den Inhalt von Einzelinformationen und zum anderen auf 
die Informationsmenge. Der Inhalt der Einzelinformationen lässt sich anhand folgen-
der Kriterien veranschaulichen: 
 
• Gegenstand 
• Abbildungsdimension 
• Informationsart 
• Genauigkeit 
                                                 
853 Vgl. Küpper, 1995, S. 243. 
854 Vgl. S. 115ff. dieser Arbeit. 
855 Vgl. Küpper, 1995, S. 191ff. 
856 Vgl. Küpper, 1995, S. 134ff. 
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• Zuverlässigkeit 
• Alter 
 
Die Informationsmenge kann durch die Kriterien 
 
• Volumen 
• Häufigkeit 
• Verdichtungsgrad 
• und Darstellung 
 
konkretisiert werden. Durch Spezifizierung dieser Einzelaspekte lässt sich die Aus-
gestaltung der Informationssicherung innerhalb des Netzwerks durchführen. So kann 
z.B. festgelegt werden, ob Mengen, Zeiten und/oder Werte als Abbildungsdimensio-
nen zugrundegelegt werden und ob die Darstellung der Informationen verbal, tabella-
risch und/oder graphisch erfolgen soll. 
 
Abb. 5-2 gibt eine zusammenfassende Darstellung der verschiedenen Bewertungsal-
ternativen wieder, die es bei der Bewertung von F&E-Netzwerke zu berücksichtigen 
gilt. 
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Abb. 5-2: Bewertungsalternativen bei der Bewertung von F&E-Netzwerken  
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5.1.4 Abgrenzung der Bewertungsbedingungen 
 
Wie schon erwähnt, setzt sich das Entscheidungs- bzw. Bewertungsfeld aus den E-
lementen Ziele, Alternativen und Bedingungen zusammen, denn Zielwirkungen sind 
immer abhängig von Alternativen und Bedingungen.857 Nachdem die Ziele und Alter-
nativen im Rahmen der Bewertung von Unternehmensnetzwerken in der F&E be-
handelt worden sind, soll im folgenden eine Analyse der Bedingungen erfolgen. Der 
Unterschied zwischen Alternativen und Bedingungen besteht in ihrer Beeinflussbar-
keit.858 Bzgl. der Alternativen ist die Beeinflussbarkeit durch den Entscheider voll ge-
                                                 
857 Vgl. S. 193 dieser Arbeit; Eisenführ, 2002, Sp. 359ff. 
858 Vgl. Eisenführ, 2002, Sp. 361f. 
Vorgehensmodell für die Bewertung des Erfolgs von Unternehmensnetzwerken in der F&E 
 
 
214
geben, denn er kann auswählen, welche Alternative er bevorzugt und auswählt. Be-
dingungen sind demgegenüber nicht oder nur bedingt beeinflussbar, was dazu 
führt, dass eine Entscheidung mit Unsicherheit verbunden ist.859 
 
Im Zusammenhang mit F&E-Netzwerken ist zu differenzieren, ob die einzel- oder die 
überbetriebliche Sicht als Bewertungsperspektive eingenommen wird. In Abhängig-
keit davon, ob die Bewertung aus der Perspektive eines einzelnen Unterneh-
mens/Netzwerkmitglieds oder der Gesamtheit aller Netzwerkpartner erfolgt, lassen 
sich auch unterschiedliche Abgrenzungen von Alternativen und Bedingungen vor-
nehmen. Im folgenden soll zwischen Alternativen sowie nicht beeinflussbaren und 
bedingt beeinflussbaren Bedingungen differenziert werden.860 Zur Abgrenzung las-
sen sich die in Kap. 3.5 behandelten Erfolgsfaktoren von F&E-Netzwerken heran-
ziehen, die in interne (unternehmens- und beziehungsspezifische) sowie externe 
(branchen- und globalbezogene) Faktoren unterschieden wurden.861  
 
Aus der Sicht eines einzelnen Netzwerkmitglieds stellen die unternehmensspezifi-
schen Faktoren sowie die beziehungsspezifischen Faktoren der Anbahnungsphase 
Alternativen dar, da ein einzelnes Unternehmen bspw. alleinigen Einfluss auf seine 
Kooperationskompetenz und -bereitschaft oder die Entscheidung bzgl. eines Netz-
werkeintritts hat. Die beziehungsspezifischen Faktoren der restlichen drei Phasen 
(Gestaltungs-, Betriebs- und Rekonfigurationsphase) und die phasenübergreifenden 
Faktoren sind als bedingt steuerbare Bedingungen zu interpretieren, denn sie lassen 
sich von einem Netzwerkakteur nur z.T. beeinflussen, da andere Netzwerkpartner 
ebenfalls Einfluss auf die Ausgestaltung dieser Faktoren haben. Auch in Bezug auf 
die externen Erfolgsfaktoren hat eine differenzierte Betrachtung zu erfolgen. Wäh-
rend die Faktoren im globalen Umfeld von einem einzelnen Unternehmen nicht be-
einflussbar sind, können Faktoren im Branchenumfeld sehr wohl beeinflussbar sein. 
Insbesondere Unternehmen, die eine starke Stellung innerhalb einer Branche ein-
nehmen, werden aufgrund ihrer Macht erheblichen Einfluss auf die Branchenstruktur 
ausüben können. Faktoren im globalen Umfeld lassen sich also als nicht steuerbare 
                                                 
859 Dies gilt für den Fall, dass Bedingungen verschiedene, nicht mit Sicherheit antizipierbare Ausprägungen annehmen können. 
Vgl. von Zwehl, 1993, Sp. 921. 
860 Der Unterschied zwischen Alternativen und bedingt steuerbaren Bedingungen wird darin gesehen, dass Alternativen in 
vollem Umfang vom Entscheider beeinflussbar sind, während bedingt steuerbare Bedingungen nur z.T. beeinflussbar sind. 
Bzgl. der bedingt steuerbaren Bedingungen kann noch weiter unterschieden werden, in welchem Maße die Beeinflussbarkeit 
gegeben ist.  
861 Vgl. S. 130ff. dieser Arbeit. 
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Bedingungen interpretieren, während Faktoren im Branchenumfeld sich in Abhängig-
keit vom jeweils betrachteten Unternehmen sowohl als bedingt steuerbare als auch 
als nicht steuerbare Bedingungen charakterisieren lassen.  
 
Aus der Sicht des Gesamtnetzwerks stellen alle internen Erfolgsfaktoren Alternati-
ven dar, da die Ausgestaltung dieser Faktoren ausschließlich den Mitgliedern des 
Netzwerks obliegt. Die externen Faktoren bedürfen aus dieser Perspektive ebenfalls 
einer differenzierten Betrachtung. Die Zuordnung der Faktoren des Branchenumfelds 
ist hier abhängig von der Macht des Netzwerks als Ganzem. Je größer die Macht des 
Netzwerks ist, desto größer ist der Einfluss, den das Netzwerk auf branchenbezoge-
ne Faktoren ausüben kann. In der Tendenz kann davon ausgegangen werden, dass 
verschiedene in einem Netzwerk zusammengeschlossene Unternehmen einen grö-
ßeren Einfluss auf die Branchenstruktur haben als ein einzelnes Unternehmen, wes-
halb die branchenbezogenen Faktoren aus der Netzwerkperspektive als bedingt 
steuerbare Bedingungen interpretiert werden sollen. Die Faktoren des globalen Um-
felds sollen auch aus der Netzwerkperspektive als nicht steuerbare Bedingungen 
interpretiert werden. Zwar ist es durchaus vorstellbar, dass die Netzwerkpartner in 
ihrer Gesamtheit Einfluss auf Faktoren im globalen Umfeld ausüben können (z.B. auf 
die politisch-rechtlichen Rahmenbedingungen), allerdings dürfte dieser Fall eher die 
Ausnahme darstellen.862 
 
Abb. 5-3 gibt einen Überblick über die Abgrenzung aus Unternehmens- und Netz-
werkperspektive, indem die in Kap. 3.5 behandelten Klassen von Erfolgsfaktoren 
entweder als Alternativen oder als bedingt oder nicht steuerbare Bedingungen cha-
rakterisiert werden. 
 
                                                 
862 Tendenziell lässt sich davon ausgehen, dass der Grad der Beeinflussbarkeit von externen Faktoren (sowohl branchen- als 
auch globalbezogen) bei Netzwerken im Vergleich zu Einzelunternehmen eine höhere Ausprägung aufweist. 
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Abb. 5-3: Perspektivenspezifische Abgrenzung von Bewertungsalternativen 
und –bedingungen bei der Bewertung von F&E-Netzwerken 
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Die Abgrenzung der Bewertungsbedingungen in dieser Arbeit basiert auf der Analyse 
der Erfolgsfaktoren in Kap. 3.5, die wiederum auf der Grundlage einer Auswertung 
der (empirischen) Erfolgsfaktorenforschung zu Kooperationen/Netzwerken erfolg-
te.863 Allerdings muss angemerkt werden, dass die aufgeführten Erfolgsfaktoren ei-
nerseits keinen Anspruch auf Vollständigkeit erheben. Zum anderen ist festzustellen, 
dass jede Kooperation durch spezielle, individuelle Bedingungen geprägt wird, die in 
solchen Studien nicht abgebildet werden.864 Aus diesem Grund sollte individuell für 
jede Situation eine Analyse der wesentlichen Einflussfaktoren durchgeführt werden. 
 
                                                 
863 Vgl. dazu die Ausführungen auf den S. 126ff. dieser Arbeit sowie die dort zitierten Quellen. 
864 Vgl. z.B. zur Übertragbarkeit von Ergebnissen der Erfolgsfaktorenforschung zu Kooperationen auf die spezielle Kooperati-
onsform Unternehmensnetzwerk in der F&E die empirische Untersuchung von Küpper, 2003.  
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Methodisch kann diese Aufgabe durch das Instrumentarium des strategischen Ma-
nagements unterstützt werden.865 Zur Untersuchung der externen Erfolgsfaktoren 
eignen sich in besonderer Weise Umfeld-  bzw. Chancen-/Risiken-Analysen.866 Für 
die Untersuchung der internen, unternehmensspezifischen Erfolgsfaktoren lässt sich 
auf Unternehmens- bzw. Stärken-Schwächen-Analysen zurückgreifen,867 während 
bei der Analyse der beziehungsspezifischen Faktoren Lebenszyklusmodelle für Ko-
operationen bzw. Netzwerke zum Einsatz kommen können. 
 
Bei der Chancen-/Risiken-Analyse werden die gegenwärtigen und zukünftigen 
Wettbewerbsdeterminanten nach Chancen und Risiken klassifiziert. Sie lässt sich in 
folgenden vier Schritten durchführen:868 
 
• Marktsituationsanalyse, d.h. Untersuchung aller für ein Unternehmen wesent-
lichen Markt- und Wettbewerbsdeterminanten 
• Vorausschau auf die Entwicklung der Markt- und Wettbewerbsdeterminan-
ten, d.h. Abschätzung der Marktsituation und deren Entwicklungsverläufe für 
die nächsten drei bis fünf Jahre 
• Aufstellen einer Chancen-/Risiken-Bilanz, d.h. Klassifizierung und Beurtei-
lung der gegenwärtigen und zukünftigen Markt- und Wettbewerbsdetermi-
nanten nach Chancen und Risiken 
 
Aufgabe der Stärken-/Schwächen-Analyse ist es festzustellen, durch welche Stär-
ken und Schwächen sich ein Unternehmen kennzeichnen lässt. Sie kann in folgen-
den drei Schritten durchgeführt werden:869 
 
• Erstellung eines Ressourcenprofils, d.h. Erfassung und Qualifizierung der 
vorhandenen Ressourcen (z.B. in finanzielle, physische, organisatorische, 
technologische und Humanressourcen) 
• Ermittlung der Stärken und Schwächen in Form einer Gegenüberstellung des 
generierten Ressourcenprofils und der Anforderungen, die den Erfolg in ei-
nem bestimmten Markt bestimmen 
• Identifikation von spezifischen Kompetenzen durch Vergleich der eigenen 
Stärken und Schwächen mit denen der stärksten Konkurrenten 
 
Die Chancen-Risiken- und die Stärken-Schwächen-Analyse können sowohl aus Un-
ternehmens- als auch aus Netzwerkperspektive erfolgen. Aus Unternehmensper-
                                                 
865 Vgl. Kreilkamp, 1987; Schreyögg, 1984; Mauthe, 1984; Hinterhuber, 1996. 
866 Vgl. Kreilkamp, 1987, S. 75ff. 
867 Vgl. Hinterhuber, 1996, S. 121ff. 
868 Vgl. Staudt et al., 1992, S. 35, die die Umfeldanalyse im Kooperationskontext behandeln. 
869 Vgl. Schreyögg, 1984, S. 112. 
Vorgehensmodell für die Bewertung des Erfolgs von Unternehmensnetzwerken in der F&E 
 
 
218
spektive lässt sich die Bewertung einer Netzwerkstrategie vorbereiten, während aus 
Netzwerkperspektive eine Bewertung der strategischen Ausrichtung des gesamten 
Netzwerks unterstützt werden kann.870  
 
Für die Untersuchung der internen, beziehungsspezifischen Erfolgsfaktoren lassen 
sich Lebenszyklusmodelle für Kooperationen nutzen.871 Es ist eine Vielzahl von 
Lebenszyklusmodellen für Kooperationen bzw. Netzwerke abgeleitet worden, die von 
der Entstehung über die Entwicklung bis zur Beendigung alle Phasen der Zusam-
menarbeit abbilden.872 Die verschiedenen Modelle unterscheiden sich hinsichtlich der 
Phasenabgrenzung und der Zuordnung einzelner Teilaufgaben zu den jeweils abge-
grenzten Phasen. Ziel dieser Modelle ist die Reduktion von Komplexität und damit 
die Unterstützung des Kooperations- bzw. Netzwerkmanagement, indem Interdepen-
denzen zwischen verschiedenen Phasen und Teilaufgaben aufgezeigt werden und 
Gestaltungsempfehlungen bzw. zentrale Erfolgsfaktoren abgeleitet werden.  
 
5.2 Erfassung/Prognose der Erfolgswirkungen 
 
Als Erfolgsbegriff wurde dieser Arbeit der Zielerreichungsgrad zugrunde gelegt. Da-
mit wurde ein mehrdimensionaler Ansatz gewählt, da sich grundsätzlich eine Vielzahl 
unterschiedlicher Ziele im Rahmen eines F&E-Netzwerks verfolgen lässt. Bei der 
Spezifizierung des Erfolgsbegriffs erfolgte darüber hinaus eine Festlegung auf den 
Nettoerfolg, d.h. es werden neben dem Zielerreichungsgrad auch Kosten in die Un-
tersuchung miteinbezogen.873 Wenn es im folgenden um die Erfassung/Prognose der 
Erfolgswirkungen des F&E-Netzwerks geht, dann sollen sowohl die positiven Effekte 
(Grad der Zielerreichung) als auch die negativen Effekte (Kosten bzw. Ressourcen-
verzehr) betrachtet werden. Entsprechend der Unterscheidung von ex-ante-, beglei-
tender und ex-post-Bewertung soll sowohl die Erfassung als auch die Prognose von 
Erfolgswirkungen analysiert werden. 
 
Die Erfassung der Erfolgswirkungen beinhaltet die Bestimmung der Auswirkungen, 
die die F&E-Aktivitäten im Netzwerk auf die unterschiedlichen Dimensionen des Er-
                                                 
870 Zur Anwendung von Instrumenten des strategischen Managements auf Unternehmensnetzwerke vgl. auch Wohlge-
muth/Hess, 2000, S. 74ff.  
871 Vgl. S. 30ff. dieser Arbeit. 
872 Vgl. bspw. die Übersicht bei Kropeit, 1999, S. 108ff. 
873 Vgl. S. 153 dieser Arbeit. 
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folgs haben. Die Erfassung bezieht sich also auf bereits eingetretene Erfolgswir-
kungen, d.h. es werden die Effekte von bereits durchgeführten Aktivitäten auf den 
Erfolg betrachtet. Die Erfassung dient damit der begleitenden und ex-post-
Bewertung. Die Prognose der Erfolgswirkungen beinhaltet die Bestimmung der Aus-
wirkungen, die F&E-Aktivitäten im Netzwerk auf die unterschiedlichen Dimensionen 
des Erfolgs haben könnten/werden. Die Prognose bezieht sich also auf zukünftige, 
mögliche Erfolgswirkungen, d.h. es werden potenzielle Effekte von zukünftigen 
Aktivitäten auf den Erfolg betrachtet. Die Prognose dient der ex-ante-Bewertung. 
 
Entsprechend der Unterscheidung in eine positive und negative Komponente des 
Erfolgs soll im folgenden zunächst die Erfassung und Prognose von Zielwirkun-
gen erfolgen, bevor im nächsten Schritt die Erfassung und Prognose der Kosten-
wirkungen behandelt wird. Die Erfassung und Prognose der Ziel- und Kostenwir-
kungen verfolgt zwei Zwecke. Zum einen ist mit der Ermittlung der Ausprägung von 
Zielerreichungsgraden und Kosten selbst schon eine Bewertung der F&E-
Netzwerkaktivitäten möglich. Zum anderen bilden diese Ausprägungen die Grundla-
ge dafür, auf Basis spezifizierter Präferenzen eine weitergehende Bewertung durch-
zuführen, in der den Ausprägungen Präferenzwerte zugeordnet werden, die sich ge-
gebenenfalls zu einem Gesamtpräferenzwert aggregieren lassen.874 
 
Im Rahmen der Bestimmung des Erfolgskonzepts wurde darüber hinaus darauf hin-
gewiesen, dass eine Erfolgsbestimmung sowohl auf der einzelbetrieblichen als auch 
auf der kollektiven Ebene erfolgen soll. Dementsprechend werden an dieser Stelle 
zunächst die Erfassung/Prognose der Auswirkungen auf die Netzwerkziele und Kos-
ten eines einzelnen Netzwerkpartners untersucht. Es steht also die Frage im Mittel-
punkt, inwiefern ein Partner durch die Netzwerkaktivitäten seine Ziele erreichen kann 
und wie viele Ressourcen er dabei einsetzen muss. An späterer Stelle soll dann der 
Frage nachgegangen werden, wie sich die Auswirkungen der Netzwerkaktivitäten auf 
den Gesamterfolg des Netzwerks erfassen und prognostizieren lassen.875 Gemein-
sam ist beiden Formen der Bewertung die Erfassung von Zielerreichungsgraden, 
während die jeweiligen Zielkriterien, die der Bewertung zugrunde gelegt werden, ih-
ren Unterschied ausmachen. Bei der einzelbetrieblichen Bewertung kommt es zu 
                                                 
874 Vgl. Schröder, 1999, S. 1077. 
875 Vgl. dazu S. 338ff. dieser Arbeit. 
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einer Erfolgsbestimmung auf Basis der Ziele eines einzelnen Netzwerkakteurs. Der 
Bewertung auf der kollektiven Ebene liegen die Ziele des Netzwerks als Ganzes, die 
im Rahmen von Verhandlungs- und Abstimmungsprozessen zwischen den Partner 
festgelegt werden, zugrunde. 
 
Bei der Untersuchung von Wirkungsbeziehungen ist offenzulegen, welche Wirkungen 
von einer gegebenen Größe (unabhängige Variable) auf eine andere Größe (abhän-
gige Variable) ausgehen. Die abhängige Variable, auf die die Wirkungen ausgeübt 
werden, sind in diesem Fall die (Netzwerk-)Ziele und die (Netzwerk-)Kosten eines 
einzelnen Netzwerkakteurs, die bereits in Kap. 5.1.1 und 5.1.2 präzisiert wurden. Die 
unabhängige Variable ist das F&E-Netzwerk. Dabei ist zu differenzieren zwischen 
eigenen F&E-Netzwerkaktivitäten und F&E-Netzwerkaktivitäten von Partnern, die 
einen Beitrag zu Zielerreichung leisten können. Die Differenzierung in eigene und 
partnerbezogene Aktivitäten ist auch für die Ermittlung der Kostenwirkungen auf ein-
zelbetrieblicher Ebene von Relevanz, da einerseits Kosten aufgrund der Durchfüh-
rung eigener Aktivitäten anfallen. Andererseits kann die Durchführung von Partnerak-
tivitäten ebenfalls zu Kosten führen, wenn eine Umlage dieser Kosten auf die ande-
ren Partner erfolgt. Zur Präzisierung der unabhängigen Variablen ist deshalb eine 
genaue Analyse der Prozesse/Aktivitäten innerhalb des Netzwerks erforderlich, de-
nen dann Leistungen und Kosten genau zugeordnet werden können.876   
 
5.2.1 Erfassung/Prognose von Zielwirkungen 
 
Auf die grundsätzliche Vielfalt möglicher F&E-Netzwerkziele und ihrer Systematisie-
rungsansätze wurde bereits hingewiesen. In dieser Arbeit erfolgte eine Einteilung in 
die vier Klassen technologische, ökonomische, soziale und ökologische Ziele, wobei 
für die verschiedenen Zielklassen Beispiele mit konkreten Einzelzielen gegeben wur-
den.877  
 
Die Erfassung der Zielwirkungen lässt sich durch die Anwendung verschiedener 
Messskalen unterstützen. Unterschieden wird dabei üblicherweise zwischen der 
                                                 
876 Mit dieser Problematik setzt sich insbesondere die Prozesskostenrechnung auseinander, die im Rahmen von Kap. 5.2.2 (S. 
232ff. dieser Arbeit) noch näher behandelt wird. Die zur Bestimmung der Prozesskosten notwendige Prozessanalyse lässt sich 
auch für die Ermittlung der Leistungen eines Prozesses nutzen. Vgl. Hirschmann, 1998, S. 76ff. 
877 Vgl. S. 198 dieser Arbeit. 
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Nominal-, Ordinal-, Intervall- und Verhältnisskala.878 Die Nominalskala dient in erster 
Linie der Klassifizierung bzw. Kategorisierung. Bei ihr werden Zuordnungen jeweils 
hinsichtlich Gleichheit oder Ungleichheit durchgeführt, wobei keine Ordnung zwi-
schen den Skalenwerten vorherrscht. Die Ordinalskala weist die Eigenschaften der 
Nominalskala auf, erweitert diese jedoch um eine Rangordnung zwischen den 
Merkmalsausprägungen. Der Betrag des Unterschieds zwischen den einzelnen Aus-
prägungsklassen ist beliebig und für die Skalierung unbedeutend. Bei der Intervall-
skala erfolgt die Messung durch einen Massstab, der auf der Grundlage spezifizierter 
Einheiten gebildet ist. Zusätzlich zu den Eigenschaften der Ordinalskala gewährleis-
tet die Intervallskala eine Linearität der Abbildung. Im allgemeinen Fall der linearen 
Abbildung unterscheiden sich die Skalen- und Merkmalsabstände durch einen Pro-
portionalitätsfaktor ungleich Eins, während im speziellen Fall einer Differenzskala als 
Sonderform der Intervallskala Skalen- und Merkmalsabstände gleich sind. Bei der 
Verhältnisskala liegt die Gleichheit der Verhältnisse zwischen Skala und Merk-
malsausprägung vor. Eine metrische Skala wird dabei bzgl. ihres Nullpunktes derart 
fixiert, dass dieser dem Nullpunkt der Merkmalsausprägung entspricht. Neben additi-
ven Operationen ermöglicht die Verhältnisskala zusätzlich die Durchführung von Mul-
tiplikationen und Divisionen.879 
 
F&E-Netzwerkziele sind i.d.R. sowohl von quantitativer als auch von qualitativer Na-
tur. Auch in allen hier betrachteten Zielklassen lassen sich quantitative und qualitati-
ve Ziele unterscheiden. Als qualitative Ziele lassen sich bspw. die Möglichkeiten zur 
Schaffung von Wettbewerbspotenzialen durch F&E-Ergebnisse (ökonomische Di-
mension), die Kompatibilität einer entwickelten Technologie zu anderen Technolo-
gien (technologische Dimension), die Zufriedenheit von F&E-Mitarbeitern (soziale 
Dimension) oder die Einstufung von Kunden bzgl. der Umweltfreundlichkeit von Pro-
duktentwicklungen (ökologische Dimension) nennen. Beispiele für quantitative Ziele 
in den verschiedenen Zielklassen wurden bereits in Kap. 5.1.1 in der Abb. 5-1 aufge-
führt.880  
 
Mit dem unterschiedlichen Charakter von F&E-Netzwerkzielen ist auch die Nutzung 
unterschiedlicher Skalentypen zur Messung von Zielausprägungen verbunden. Ge-
                                                 
878 Vgl. Pressmar, 1989, Sp. 1680ff.; Zangemeister, 1976, S. 156ff. 
879 Vgl. Pressmar, 1989, Sp. 1682. 
880 Vgl. Abb. 5-1 auf S. 198 dieser Arbeit. 
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rade im F&E-Bereich erfolgt die Zielformulierung oft lückenhaft und vor allem relativ 
unpräzise, weshalb sich Messskalen höheren Niveaus (Intervall- und Verhältnisska-
len) zum Teil nicht anwenden lassen. In diesen Fällen lässt sich zumindest auf No-
minal- oder Ordinalskalen zurückgreifen, um eine Erfassung von Zielausprägungen 
zu erzielen. Eine weitere Möglichkeit besteht in der Anwendung des indirekten Mes-
sens, wodurch sich bspw. ordinalskalierte Daten auf eine Intervallskala transformie-
ren lassen. Neben unpräzise formulierten Zielen lassen sich in F&E-Netzwerken je-
doch auch Ziele formulieren, deren Ausprägungen sich auf Verhältnisskalen erfassen 
lassen. Ein Beispiel hierfür sind die mit der F&E-Netzwerktätigkeit verbundenen F&E-
Kosten. Die verschiedenen Typen von Messskalen stellen also gerade bei der Be-
stimmung von F&E-Netzwerkzielen ein wichtiges Hilfsmittel dar, um die Ausprägun-
gen der verschiedenen (auch unscharf formulierten) Ziele zu gewährleisten. Dadurch 
lässt sich eine umfassende Bewertung aller Wirkungen des Netzwerks sicherstellen.  
 
Die Visualisierung der erfassten Zielwirkungen kann methodisch durch Profil-
diagramme unterstützt werden,881 wodurch ein Beitrag zur Steigerung der Transpa-
renz geschaffen wird. Die Erstellung von Profildiagrammen beinhaltet die übersichtli-
che Darstellung der zielrelevanten Konsequenzen, wobei auf eine Bewertung dieser 
Konsequenzen teilweise, auf die Wertamalgamation vollständig verzichtet wird. 
Stattdessen werden die Konsequenzen übersichtlich in graphischer Form veran-
schaulicht. Als Varianten stehen das Polaritätsprofil und das Polarprofil zur Verfü-
gung. Beispiele für die beiden Darstellungsformen gibt Abb. 5-4. Die einfachen Pro-
fildiagramme lassen sich um zwei Aspekte erweitern, nämlich um die Erfassung der 
Datenunsicherheit und die Berücksichtigung unterschiedlicher Bedeutungen der ein-
zelnen Ziele. Während die Erfassung der Datenunsicherheit durch die Berücksichti-
gung mehrerer Ausprägungsklassen einzelner Zielkriterien882 unterstützt werden 
kann, lässt sich die unterschiedliche Bedeutung der einzelnen Zielkriterien im Polari-
tätsprofil dadurch zum Ausdruck bringen, dass die Höhe der Kästchen, mit denen die 
verschiedenen Ausprägungsklassen dargestellt werden, an die relative Bedeutung 
der einzelnen Zielkriterien angepasst wird. Im Polarprofil erfolgt die Berücksichtigung 
der Bedeutung einzelner Zielkriterien durch unterschiedlich große Kreisausschnitte.  
 
                                                 
881 Vgl. Kern/Schröder, 1977, S. 219ff. 
882 Hier sei noch einmal angemerkt, dass Zielkriterien operational formulierte Ziele sind, die sich als Unterziele durch Konkreti-
sierung aus Oberzielen ableiten lassen und die Messung von Zielausprägungen ermöglichen oder erleichtern. 
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Abb. 5-4: Profildiagramme zur Visualisierung von Zielwirkungen  
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Erfolgspotentiale
Unternehmenserfolg
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Mitarbeiterzufriedenheit
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Ökologische Ziele
Ressourcenbezogen
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Ungünstig Günstig
1 2 3 4 5
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erfolg
Mitarbeiter-
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image
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ökologische Ziele
Emissionsbezogene,
ökologische Ziele
a) Polaritätsprofil
b) Polarprofil
 
 
Das Potenzial von Profildiagrammen für die hier vorliegende Problemstellung besteht 
erstens – wie bereits erwähnt – in der Visualisierung verschiedener Zielausprägun-
gen und der damit einhergehenden Erhöhung der Transparenz. Die Anwendung von 
Profildiagrammen eignet sich insbesondere bei umfangreichen, mehrdimensionalen 
Zielsystemen, die im F&E-Bereich und bei der Durchführung von Kooperationen die 
Regel sind. Ein weiterer Vorteil, der für ihre Anwendung spricht, besteht in ihrer Ein-
fachheit, denn Profildiagramme sind intuitiv eingänglich und erfordern keine großen 
Vorkenntnisse. Darüber hinaus ermöglichen sie mit der Abbildung von Unsicherheit 
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und unterschiedlicher Zielbedeutungen zwei, für die Erfassung von Zielwirkungen bei 
F&E-Netzwerken, zentrale Aspekte.   
 
Für die Prognose der Zielwirkungen stehen grundsätzlich viele unterschiedliche Me-
thoden zur Verfügung. Nach dem Grad der analytischen Absicherung können quan-
titative (oder exakte) und qualitative (oder inexakte) Prognosemethoden unter-
schieden werden.883 Quantitative Methoden884 lassen sich durch die Anwendung ma-
thematischer und statistischer Methoden charakterisieren. Sie versuchen, die Zukunft 
auf der Basis von Vergangenheitserfahrungen zu „errechnen“.885 Sie bauen i.d.R. auf 
Zeitreihenanalysen auf, die sich durch die Annahme auszeichnen, dass sich die Ver-
laufsmuster der Vergangenheit wiederholen werden. Quantitative Methoden lassen 
sich weiter in univariate und multivariate Methoden unterscheiden. Die univariaten 
Methoden, wie die Methode der gleitenden Durchschnitte, lineare und nichtlineare 
Trendextrapolationen mittels der Methode der kleinsten Quadrate und Methoden der 
exponentiellen Glättung, analysieren die Zielgröße in Abhängigkeit von nur einer Va-
riablen, der Zeit. Die multivariaten Methoden beziehen weitere, den Entwicklungsver-
lauf erklärende Kausalfaktoren in die Prognose mit ein. Es wird also nicht nur eine 
Zeitreihe berücksichtigt, sondern auch andere Reihen, die in kausalem Zusammen-
hang zur Zielreihe stehen. 
 
Qualitative Prognosemethoden886 arbeiten im Gegensatz zu quantitativen Methoden 
nicht nur mit metrisch definierten Variablen, sondern beinhalten auch Größen, die 
erst durch indirekte Messungen quantifiziert werden müssen.887 Zentrales Charakte-
ristikum der qualitativen Prognosemethoden ist die mit ihnen verbundene Subjektivi-
tät. Diese äußert sich auch in den nicht zufälligen, bewussten Auswahlverfahren oder 
verbal-argumentativen und selektiven Schlussweisen von Vergangenheitsdaten auf 
die Zukunft. Das Maß an Subjektivität ist am größten, wenn die Prognose auf der 
einfachen Befragung unterschiedlicher Personen basiert und die Art und Weise des 
Zustandekommens der Prognose auf persönlichen Erfahrungen beruht und damit nur 
schwer intersubjektiv nachprüfbar ist. Ebenso wie bei den quantitativen Prognoseme-
thoden lassen sich auch bei den qualitativen eine Vielzahl von Einzelmethoden un-
                                                 
883 Vgl. Wolfrum, 1994, S. 154ff. 
884 Vgl. Streitdferdt/Schaefer, 2002. 
885 Vgl. Wolfrum, 1994, S. 155. 
886 Vgl. Standop, 2002. 
887 Vgl. Standop, 2002, Sp. 1552f. 
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terscheiden. Bekannte qualitative Methoden sind etwa Expertenbefragungen, die 
Delphi-Methode oder Relevanzbaumanalysen.888 
 
Bzgl. der Eignung der beiden Arten von Prognosemethoden für die Prognose von 
Zielwirkungen in F&E-Netzwerken lässt sich feststellen, dass die qualitativen Me-
thoden im Vergleich zu den quantitativen ein höheres Anwendungspotenzial 
besitzen. F&E-Netzwerke zeichnen sich wie die F&E allgemein oft durch die Einma-
ligkeit der durchzuführenden Aktivitäten aus. Mit der Einmaligkeit der Aktivitäten ist 
das Fehlen von Erfahrungsdaten bzw. bekannter Entwicklungsverläufe verbunden, 
und die Turbulenz sowie Dynamik der technologischen Entwicklung führen dazu, 
dass es immer wieder zu kaum vorhersehbaren Entwicklungssprüngen bzw. Diskon-
tinuitäten kommen kann, die sich nur schwer antizipieren lassen. Die Antizipation 
dieser Trend- oder Strukturbrüche ist aber eine zentrale Anforderung, an der sich 
Prognosen für den F&E-Bereich messen lassen müssen. 
 
Quantitative Methoden erfüllen diese Anforderung nicht, denn die Zeitstabilitätshypo-
these und die Prämisse der Wiederholung von Verlaufsmustern aus der Vergangen-
heit sind nicht erfüllt, was zur Folge hat, dass die Extrapolationsgrundlage für die 
Vorhersage fehlt. Im Gegensatz dazu sind qualitative Methoden nicht so stark von 
der Zeitstabilitätshypothese abhängig. Die Prognose wird hier auf Basis der Kreativi-
tät, Intuition, Vorstellungs- und Urteilskraft sowie der Voraussicht verschiedener 
Fachexperten erstellt.  Die Bündelung des Fachwissens unterschiedlicher Experten 
erhöht die Wahrscheinlichkeit des Aufspürens von Diskontinuitäten. Im Bereich der 
qualitativen Methoden lassen sich darüber hinaus Verfahren unterscheiden, die das 
Erkennen solcher Trendbrüche explizit anstreben, wie z.B. Frühinformationstechni-
ken oder Szenarioanalysen, die durch die Untersuchung von Störereignissen das 
Erkennen unerwarteter Veränderungen berücksichtigen. Zusammenfassend lässt 
sich festhalten, dass ein wesentlicher Vorteil qualitativer Prognosemethoden die 
Möglichkeit der Erfassung von Diskontinuitäten ist. Der größte Nachteil ist das hohe 
Maß an Subjektivität und damit die fehlende Möglichkeit der intersubjektiven Nach-
prüfbarkeit. Quantitative Methoden weisen ein höheres Maß an Objektivität auf, sind 
aber nicht in der Lage, Diskontinuitäten aufzuspüren. 
 
                                                 
888 Zu diesen und weiteren qualitativen Prognosemethoden vgl. Wolfrum, 1994, S. 154ff. 
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Qualitative Methoden eignen sich darüber hinaus auch besser zur Prognose der für 
Netzwerke charakteristischen partnerspezifischen Unsicherheit.889 Da viele Ko-
operationen – wenn schon nicht in ihrer Zusammensetzung, so doch in ihrer spezifi-
schen Zielsetzung und Konfiguration – individuell sind, dürfte hier das Anwendungs-
potenzial quantitativer Methoden begrenzt sein. Qualitative Methoden in Form von 
Befragungen verschiedener Personen (z.B. Expertenbefragungen oder Delphi-
Technik) lassen sich besser für die Lösung dieses Prognoseproblems nutzen, da et-
wa das Wissen von Mitarbeitern, Kunden, Lieferanten, etc. über mögliche Netzwerk-
partner zusammengetragen werden kann und damit Rückschlüsse auf ihre Koopera-
tionsfähigkeit und –bereitschaft möglich werden.  
 
Neben der Einteilung von Prognosemethoden nach dem Grad der analytischen Absi-
cherung lassen sie sich u.a. auch nach ihrem Verwendungszweck in Lage- und Wir-
kungsprognosen differenzieren.890 Lageprognosen können im Netzwerkkontext zur  
Vorhersage der Entwicklung des Umfelds eines Netzwerks angewendet werden, 
während Wirkungsprognosen die Auswirkungen geplanter Maßnahmen prognostizie-
ren sollen. Für die Prognose der Zielwirkungen von F&E-Netzwerken sollten beide 
Arten der Vorhersage angewendet werden. Zur Lageprognose können zum einen (in 
begrenztem Umfang) die quantitativen Prognosemethoden verwendet werden, zum 
anderen Relevanzbaumanalysen und Frühinformationstechniken. Ein Beispiel für 
eine Lage- und Wirkungsprognose stellt die Szenarioanalyse dar.  
 
 
5.2.2 Erfassung/Prognose von Kostenwirkungen 
 
Wie bei der Erfassung und Prognose von Zielwirkungen, so ist auch hinsichtlich der 
Kostenwirkungen zunächst die Frage zu klären, in Bezug auf welche Kosten die Wir-
kungen erfasst und prognostiziert werden sollen. Diese Problemstellung wurde be-
reits bei der Bestimmung der Struktur der F&E-Netzwerkkosten behandelt.891 Dort 
wurden die Kosten grob in Produktions- und Transaktionskosten unterschieden und 
weiter in verschiedene Teilkosten differenziert. Angesprochen ist damit die Frage 
nach der Kategorisierung von Kosten bzw. der Differenzierung von Kosten nach un-
                                                 
889 Vgl. zu dieser Problematik S. 180ff. dieser Arbeit. 
890 Vgl. zu dieser Unterscheidung Kreilkamp, 1987, S. 247. 
891 Vgl. S. 202ff. dieser Arbeit. 
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terschiedlichen Systematisierungskriterien,892 die einen Teilaspekt des Problems der 
methodischen Erfassung und Prognose von Kostenwirkungen darstellt, da diese 
durch eine übersichtliche Abgrenzung der relevanten Kosten leichter durchzuführen 
sind.893 
 
Grundlage für die Erfassung der Kosten in einem F&E-Netzwerk bilden unter-
schiedliche Prinzipien.894 So sollte darauf geachtet werden, dass die Kosten voll-
ständig und einmalig erfasst werden, d.h. es sollte eine Mehrfacherfassung vermie-
den werden. Des weiteren hat die Erfassung der Kosten unabhängig vom Kosten-
verursacher zu erfolgen. Dieses Prinzip, das Manipulationen bei Aufschreibungen 
von Seiten des jeweiligen Kostenverursachers verhindern soll, lässt sich in Netzwer-
ken nur bedingt erfüllen, da Kostendaten oft eine hohe Sensibilität aufweisen und die 
einzelnen Netzwerkpartner u.U. nicht (völlig) offen legen, wo welche Kosten in wel-
cher Höhe entstanden sind. Des weiteren ist auf die Genauigkeit der Kostenerfas-
sung zu achten. Der Grad der Genauigkeit bei der Kostenerfassung ist abhängig von 
der Art des Ressourcenverzehrs. Während bei wertvollen Ressourcen (z.B. ein sel-
tener und teurer Einsatzstoff) die Genauigkeit hoch sein sollte, müssen die 
Verbrauchsmengen von weniger wertvollen Ressourcen nicht mit so hoher Exaktheit 
erfasst werden.895 Die Kostenerfassung hat zudem eindeutig und operational zu er-
folgen. Damit soll ein Beitrag zur intersubjektiven Nachprüfbarkeit geleistet werden. 
Diese ist besonders in Netzwerken aufgrund der Vermeidung der Gefahr opportunis-
tischen Verhaltens von Bedeutung.896 Schließlich soll die Kostenerfassung auch 
durch Aktualität, Einflussgrößengerechtigkeit und Wirtschaftlichkeit geprägt sein. 
Während die Aktualität der Daten u.a. wichtig für das Treffen zukunftsbezogener 
Dispositionsentscheidungen innerhalb des Netzwerks ist und die Einflussgrößenge-
rechtigkeit die Verteilung von Einzelkosten auf Teilleistungen des Netzwerks ermög-
lichen soll, wird nach dem Prinzip der Wirtschaftlichkeit ein zufriedenstellendes Kos-
ten-/Nutzen-Verhältnis der Kostenerfassung sichergestellt.  
 
Erleichtert wird die Kostenerfassung durch die Systematisierung verschiedener 
Kosten in Kostenarten. Für die Differenzierung von Kostenarten lassen sich, wie 
                                                 
892 Vgl. dazu die Ausführungen von Schweitzer, 1992, der drei Systematisierungsschritte bei der Bildung von Kostenkategorien 
unterscheidet. Er differenziert zwischen Klassen, Ordnungen und Gruppen von Kostenkategorien und gibt einen umfassenden 
Überblick über unterschiedliche Systematisierungskriterien und die aus ihnen abgeleiteten Kategorien von Kosten.  
893 Zu den Zwecken der Kategorisierung von Kosten vgl. Schweitzer, 1992, Sp. 1215. 
894 Vgl. Laßmann, 1992, Sp. 1189f.  
895 Vgl. Rehkugler, 1993, Sp. 2328. 
896 Vgl. Veil/Hess, 2000a, S. 8. 
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schon erwähnt, viele unterschiedliche Kriterien anwenden.897 In dieser Arbeit wurden 
die Kosten eines Partners in einem F&E-Netzwerk bereits grob in die beiden Katego-
rien Produktions- und Transaktionskosten differenziert. Bei der Bildung von Kosten-
arten als Grundlage für die Kostenerfassung lassen sich zwei Gestaltungsparameter 
unterscheiden. Zum einen kann festgelegt werden, mit welchem Detailliertheitsgrad 
Kostenarten unterschieden werden.898 Zum anderen lassen sich die Kostenarten 
nach unterschiedlichen Systematisierungskriterien abgrenzen. Durch (flexible) Spezi-
fizierung dieser Gestaltungsparameter lassen sich die oben beschriebenen Prinzipen 
der Kostenerfassung realisieren.  
 
In F&E-Netzwerken kann ein Partner meist allein bestimmen, welche Kostenarten er 
mit welchem Detailliertheitsgrad zur Erfassung des entstandenen Ressourcenver-
zehrs differenziert. Zwecks Sicherstellung der Vergleichbarkeit der Kostendaten in-
nerhalb des Netzwerks sollten sich die Partner aber darum bemühen, zu große Un-
terschiede in der Kategorisierung zu vermeiden.899 Als Beispiel für die Notwendigkeit 
„harmonisierter Kostendaten“ lässt sich die Nutzung der Daten für Allokationsent-
scheidungen des Netzwerks anführen. Bei der Antwort auf die Frage, welcher Part-
ner welche Teilleistung im Netzwerk übernimmt, stellen Kostendaten eine sehr wich-
tige Informationsgrundlage dar.900 Lassen sich partnerspezifische Kostendaten aber 
aufgrund verschiedener Kostenabgrenzungen nur schwer miteinander vergleichen, 
so sind die Daten als Informationsgrundlage für die Verteilung von Arbeitspaketen an 
die Netzwerkpartner nur bedingt geeignet. 
 
Entsprechend der Differenzierung des Kostenbegriffs in eine Mengen- und Wertkom-
ponente901 lässt sich bei der Kostenerfassung zwischen der Erfassung der Mengen- 
und der Erfassung der Wertkomponente unterscheiden.902 Bei der Erfassung der 
Mengenkomponente geht es um die Frage der Bestimmung der Verbrauchsmengen 
der eingesetzten Ressourcen, während bei der Erfassung der Wertkomponente die 
Frage, mit welchem Preis die erfassten Mengen multipliziert werden sollen, im Mittel-
punkt steht.  
 
                                                 
897 Vgl. auch Rehkugler, 1993, Sp. 2324ff. 
898 Vgl. Schweitzer, 1992, Sp. 1209ff. 
899 Vgl. Drews, 2001, S. 87. 
900 Vgl. Veil/Hess, 1999, S. 21ff. 
901 Vgl. Homburg, 2002, Sp. 1051ff. 
902 Vgl. Laßmann, 1992, Sp. 1190ff. 
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In dieser Arbeit wurde die (grundsätzliche) Unterscheidung in Produktions- und 
Transaktionskosten vorgenommenen. Zur vollständigen Ermittlung der Kosten, die 
mit einer F&E-Netzwerkteilnahme verbunden sind, hat für jede Kostenart dieser bei-
den Kategorien eine Bestimmung der Mengen- und Wertkomponenten zu erfolgen. 
Für die Erfassung der Mengenkomponente müssen geeignete Einflussgrößen für die 
verschiedenen Kostenarten festgelegt werden. Bei den Personalkosten bspw. steht 
im Zuge der Ermittlung der Mengenkomponente die Erfassung der Zeit, die die F&E-
Mitarbeiter für das F&E-Netzwerk gearbeitet haben, im Mittelpunkt. Diese lässt sich 
dadurch ermitteln, dass die Mitarbeiter durch Stundenaufschreibungen dokumentie-
ren, wie lange sie an Aufgaben im Rahmen des Netzwerks gearbeitet haben.903 
Grundlage für die Ermittlung der Materialkosten ist die Erfassung der eingesetzten 
Materialmengen. Die Nutzung unterschiedlicher Messgeräte und –verfahren wird da-
bei durch die physikalischen Eigenschaften der eingesetzten Güter bestimmt. So 
werden z.B. in der Grundstoffindustrie eine Vielzahl mechanischer und elektronischer 
Waagen für die Erfassung der Mengenkomponente eingesetzt.904 
 
Bei der Bestimmung der Wertkomponente der Personalkosten lässt sich auf Lohn- 
und Gehaltstarife und die im Rahmen der Sozialgesetzgebung festgelegten Beiträge 
zur Sozialversicherung sowie weitere gesetzliche Sozialleistungen zurückgreifen.905 
Die Wertkomponente der Materialkosten lässt sich etwa durch das Zugrundelegen 
von Anschaffungspreisen oder Tagespreisen am Verbrauchstag spezifizieren.906 Bei 
F&E-Netzwerken, bei denen es i.d.R. zu Leistungsverflechtungen zwischen den 
Partnern kommen wird, lassen sich die Preise für die eingesetzten Materialien dar-
über hinaus auch als Verrechnungspreise, die im Rahmen gemeinsamer Verhand-
lungen festgelegt werden, ansetzen. 
 
Wie für diese beiden Beispiele, so müssen für alle Produktionskosten und Trans-
aktionskosten907 die Mengen- und Wertkomponenten ermittelt werden, um eine 
vollständige Erfassung der im Zuge der Netzwerktätigkeit angefallenen Kosten si-
cherzustellen. 
 
                                                 
903 Vgl. Thoma, 1989a, S. 117. 
904 Vgl. Laßmann, 1992, Sp. 1190f. 
905 Vgl. Kreis, 1993, S. 810ff. 
906 Vgl. Laßmann, 1992, Sp. 1192. 
907 Vgl. dazu die Ausführungen auf S. 204 dieser Arbeit. 
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In Bezug auf die Erfassung der Transaktionskosten lassen sich unterschiedliche 
Fälle unterscheiden. Zum einen lassen sich Transaktionskosten differenzieren, die 
einem Transaktionspartner direkt zugerechnet werden können. Dies sind z.B. Kosten 
für die Durchführung von Marktanalysen im Vorfeld der Netzwerkvereinbarung, Kos-
ten der innerbetrieblichen Koordination zwecks Vorbereitung von Netzwerkaktivitäten 
oder Konventionalstrafen im Falle eines Verhaltens, das nicht den vereinbarten 
„Spielregeln“ des Netzwerks entspricht. Zum anderen fallen Kosten an, die auf die 
Transaktionspartner zu verteilen sind, wie z.B. Vertragsausarbeitungskosten oder 
Schlichtungskosten. Diese betreffen alle Transaktionspartner und sind dementspre-
chend auch auf alle zu verteilen. Nach welchen Regeln diese Verteilung erfolgt (z.B. 
Gleichverteilung oder entsprechend eingebrachter oder einzubringender Leistungen), 
ist grundsätzlich zwischen den Transaktionspartnern festzulegen, etwa im Rahmen 
der Spezifizierung der Netzwerkvereinbarung.908  
 
Differenzieren lässt sich auch zwischen unterschiedlichen Perspektiven von Transak-
tionspartnern. Werden die Transaktionskosten aus der Perspektive eines Unterneh-
mens betrachtet, das in ein bestehendes Netzwerk eintreten möchte, so hat es seine 
unternehmensspezifischen Transaktionskosten sowie einen Anteil an den Transakti-
onskosten, die im Rahmen der Abstimmung mit dem Netzwerk anfallen, zu berück-
sichtigen. Wird die Perspektive eines Netzwerks, das einen weiteren Partner auf-
nehmen möchte, als Ganzes eingenommen, so ist zu unterscheiden, ob die damit 
zusammenhängenden Aufgaben von allen Netzwerkpartnern gemeinsam oder stell-
vertretend von einem Netzwerkmitglied durchgeführt werden. Im Falle der gemein-
samen Durchführung haben alle Partner die bei ihnen angefallenen Transaktionskos-
ten zu erfassen und einen Teil der für das Netzwerk insgesamt angefallenen Trans-
aktionskosten entsprechend getroffener Regelungen zu übernehmen. Im Falle der 
stellvertretenden Durchführung durch einen speziellen Netzwerkpartner sind die für 
das Netzwerk anfallenden Transaktionskosten von diesem Partner zu erfassen. Sie 
werden ihm darüber hinaus auch zugerechnet, falls die Koordination des Netzwerks, 
den von ihm zu erbringenden Leistungsbeitrag in das Netzwerk darstellt (Koordina-
tor-/Brokerfunktion). Erfolgt die Durchführung durch einen Partner, der grundsätzlich 
andere Aufgaben im Rahmen der Netzwerktätigkeit ausübt, aber darüber hinaus in 
diesem speziellen Fall die Aufnahme eines neuen Netzwerkmitglieds koordiniert hat, 
                                                 
908 Vgl. Veil/Hess, 1999, S. 30. 
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so sind die dafür angefallenen und von ihm erfassten Transaktionskosten für das 
Netzwerk wiederum auf alle Partner zu verteilen. 
 
Die Durchführung der ex-ante-Bewertung erfordert im Gegensatz zur begleitenden 
und ex-post-Bewertung die Prognose von Kostenwirkungen.909 Grundsätzlich lässt 
sich wie bei der Erfassung von Kosten910 zwischen einer differenzierten und undiffe-
renzierten Vorgehensweise bei der Prognose unterscheiden. Bei der differenzierten 
Vorgehensweise (produktionsanalytischer Ansatz) werden die prognostizierten Res-
sourcenverbrauchsmengen auf Basis der Ermittlung von Produktionsfunktionen er-
mittelt. Aus der anschließenden Bewertung mit Preisen lassen sich dann Kostenfunk-
tionen ableiten. Bei der undifferenzierten Vorgehensweise (kostenanalytischer An-
satz) werden die Kosten in einem Zug ohne Aufspaltung in Mengen- und Wertkom-
ponente prognostiziert.911  
 
Zur Prognose von Kostenwirkungen eines F&E-Netzwerks stehen unterschiedliche 
Prognosemethoden zur Verfügung.912 Da diese sich aber in ihrem netzwerkspezifi-
schen Anwendungspotenzial unterscheiden, soll nur auf jene eingegangen werden, 
deren Eignungsgrad für die vorliegende Problemstellung (vergleichsweise) hoch ist. 
Einzelne Verfahren wurden bereits bei der Behandlung der Prognose von Zielwir-
kungen angesprochen.913 Kostenwirkungen lassen sich erstens mit Hilfe von Analo-
gieverfahren prognostizieren.914 Dabei werden die Kosten auf Basis von Daten aus 
bereits durchgeführten F&E-Vorhaben ermittelt. Die Anwendung dieser Verfahren 
setzt aber voraus, dass die vergangenen Vorhaben Ähnlichkeiten mit dem aktuellen 
Vorhaben aufweisen. Aufgrund des Einmaligkeitscharakters von F&E sind Analogien 
zu bereits durchgeführten Projekten nur in beschränktem Maße möglich. Möglich ist 
aber die Antizipierung der Kostenwirkungen von Einzeltätigkeiten, die oft in unter-
schiedlichen F&E-Prozessen erfolgen werden (z.B. Durchführung von Laborversu-
chen). Durch Prognose und Zusammenfassung der Kostenwirkungen solcher Einzel-
tätigkeiten lassen sich Hinweise auf die Gesamtkostenhöhe ermitteln. Die Anwen-
dung von Analogieverfahren ist besonders dann zweckmäßig, wenn sie mit dem Auf-
                                                 
909 Vgl. auch grundlegend im F&E-Bereich Strecker, 1991. 
910 Vgl. dazu Rehkugler, 1993, Sp. 2328. 
911 Vgl. Kloock, 1993, Sp. 2359f. 
912 Vgl. Thoma, 1989a, S. 118ff. 
913 Vgl. S. 224ff. dieser Arbeit. 
914 Vgl. Thoma, 1989a, S. 120f. 
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bau einer Erfahrungsdatenbank mit Daten aus anderen F&E-Kooperationen und 
F&E-Vorhaben verbunden ist. Diese Erfahrungsdatenbank sollte dokumentieren, 
welche Kosten für welche Teilleistungen angefallen sind.  
 
Darüber hinaus lassen sich zur Prognose der Kostenwirkungen Expertenurteile nut-
zen.915 Zu befragen sind hier insbesondere Fachleute, die einen großen Erfahrungs-
schatz in Bezug auf die Durchführung von F&E-Kooperationen und –Vorhaben ha-
ben. Problematisch ist allerdings – wie bei der Prognose der Zielwirkungen bereits 
angesprochen – die mit diesem Verfahren verbundene Subjektivität bzw. nicht gege-
bene intersubjektive Nachprüfbarkeit. Die dabei verbleibende Unsicherheit in Bezug 
auf die Prognose lässt sich durch Befragen unterschiedlicher Experten reduzieren. 
 
Eine dritte Möglichkeit besteht in der Ableitung von auf Projektstrukturplänen ba-
sierenden Netzplänen.916 Diese können im Rahmen der Entwicklung eines Projekt-
strukturplans für das gesamte Netzwerk abgeleitet werden und in diesen integriert 
sein. Neben der Prognose von Zeit- und Kapazitätsgrößen lassen sich so auch Kos-
tengrößen prognostizieren. Aufgrund der Unsicherheit in der F&E sollten aber Alter-
nativpläne aufgestellt werden. Ist die für einen Netzplan notwendige Genauigkeit der 
Informationsgrundlage nicht gegeben, so sollten Meilensteinpläne aufgestellt werden. 
Die Fixierung von Teilzielen innerhalb des F&E-Vorhabens lässt dann zumindest 
grobe Angaben bzgl. der notwendigen Arbeitspakete und Ressourcenanforderungen 
zu.      
 
Im folgenden soll dargestellt werden, wie eine netzwerkspezifisch ausgestaltete Pro-
zesskostenrechnung zur Realisierung der Erfassung und Prognose von Kostenwir-
kungen genutzt werden kann. Die Prozesskostenrechnung weist aufgrund der expli-
ziten Verteilung verschiedener Kostenarten auf Prozesse und der Berücksichtigung 
sogenannter „Kostentreiber“ als Kosteneinflussgrößen ein besonders hohes Anwen-
dungspotenzial für F&E-Netzwerke auf.917 
 
                                                 
915 Vgl. Thoma, 1989a, S. 119f. 
916 Vgl. Thoma, 1989a, S. 122f. 
917 Zur Anwendung der Prozesskostenrechnung im Kontext von Kooperationen vgl. Drews, 2001, S. 92ff. und Hirschmann, 
1998, S. 81ff. 
Vorgehensmodell für die Bewertung des Erfolgs von Unternehmensnetzwerken in der F&E 
 
 
233
Bei der Prozesskostenrechnung918 handelt es sich um eine Methode, die die vorhan-
dene Kostenrechnung ergänzt und die Planung, Steuerung und Verrechnung der 
Kosten indirekter Leistungsbereiche ermöglichen soll. Mit ihr werden im wesentlichen 
drei Ziele verfolgt.919 Erstens sollen die Prozesse bzw. Aktivitäten der indirekten Be-
reiche definiert und deren Ressourceninanspruchnahme bewertet werden. Zweitens 
sollen die mittel- und langfristigen Einflussgrößen auf die Kosten- und Ressourcen-
veränderungen in indirekten Bereichen über sogenannte „Cost Driver“ (Kostentrei-
ber) aufgedeckt werden, um so ein gezieltes Gemeinkostenmanagement zu ermögli-
chen. Drittens soll deutlich gemacht werden, in welchem Maße Produkte, Aufträge, 
Kunden, etc. die Ressourcen der indirekten Bereiche in Anspruch genommen haben, 
indem die ermittelten Prozesskosten auf diese Kostenträger weiterverrechnet wer-
den. 
 
Der klassische Ablauf der Prozesskostenrechnung lässt sich in fünf Teilschritte 
untergliedern:920 
 
• Festlegung des Anwendungsbereichs 
• Tätigkeitsanalyse 
• Kapazitäts- und Kostenzuordnung 
• Hauptprozessberechnung 
• Strategische Kalkulation sowie Gemeinkostenplanung und –kontrolle 
 
Bei der Festlegung des Anwendungsbereichs wird zunächst bestimmt, in welchen 
Bereichen die Prozesskostenrechnung zur Anwendung kommen soll. Im Rahmen der 
Tätigkeitsanalyse werden für jede Kostenstelle, die zum Anwendungsbereich gehört, 
die in ihr durchgeführten Tätigkeiten bestimmt. Da innerhalb einer Kostenstelle i.d.R. 
unterschiedliche Arten von Leistungen zur Verfügung gestellt werden, lassen sich 
meist auch mehrere Tätigkeiten identifizieren. Anschließend erfolgt eine sachliche 
Zusammenfassung der identifizierten Tätigkeiten zu kostenstellenübergreifenden 
Prozessen, für die gleichzeitig die wesentlichen Kosteneinflussfaktoren („Cost 
Driver“) festzulegen sind. Auf dieser Basis werden im nächsten Schritt die (Plan-) 
Prozessmengen und die (Plan-)Prozesskosten berechnet. Durch Division der Pro-
zesskosten durch die Prozessmenge lässt sich ein Prozesskostensatz ermitteln. Im 
Zuge der Hauptprozessberechnung werden die Prozesse wiederum sachlich zu 
                                                 
918 Vgl. grundlegend Johnson/Kaplan, 1987; Cooper/Kaplan, 1988; Horváth/Mayer, 1989. 
919 Vgl. Mayer, 2002, Sp. 1622f. 
920 Vgl. Hováth/Mayer, 1989, S. 216ff. 
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Hauptprozessen zusammengefasst und es erfolgt die Kostenberechnung der Haupt-
prozesse unter Rückgriff auf die Bewertungsergebnisse ihrer Teilprozesse. Schließ-
lich werden in der strategischen Kalkulation die berechneten Prozesskosten auf an-
dere Kostenträger (z.B. Produkteinheiten) weiterverrechnet. Gemeinkosten, die sich 
nicht durch die Prozesskostenrechnung erfassen lassen, werden über eine Wertba-
sis den anderen Kostenträgern zugeschlagen. Die Bestimmung der Prozesskosten 
ermöglicht eine bessere Gemeinkostenplanung und –kontrolle, da dadurch die Vor-
gabe und Kontrolle von Kosten für die betrachtete Kostenstelle oder auch für kosten-
stellenübergreifende Hauptprozesse ermöglicht wird. 
 
Im folgenden soll gezeigt werden, wie sich der hier nur sehr grob skizzierte Ablauf 
der Prozesskostenrechnung im Rahmen von Unternehmensnetzwerken in der 
F&E detaillierter ausgestalten lässt.921 Die Prozesskostenrechnung dient als Instru-
ment zur Ermittlung der Kostenwirkungen einzelner Prozesse und ermöglicht da-
durch auch eine Abgrenzung zwischen den Kostenwirkungen netzwerkbezogener 
und autonomer F&E-Aktivitäten.  
 
Zur Bestimmung der Kostenwirkungen sind zunächst die F&E-Aktivitäten und -
Leistungen abzugrenzen, die als Teilleistung in das F&E-Netzwerk einfließen. Solche 
Tätigkeiten können bspw. die Durchführung von Labor- und Messversuchen, die Er-
stellung von Konstruktionszeichnungen oder die Konzipierung von Prototypen 
sein.922 Die Ausführung dieser Tätigkeiten verursacht in verschiedenen F&E-
Kostenstellen das Anfallen unterschiedlicher Kostenarten (Personalkosten, Material-
kosten, etc.). Zur prozessbezogenen Erfassung dieser Kosten sind die in einer Kos-
tenstelle durchgeführten Tätigkeiten zu erheben, wobei verschiedene Erhebungs-
techniken wie z.B. Interviews, Selbstaufschreibung, Auswertung vorhandener Doku-
mente oder Beobachtung zum Einsatz kommen können.923 Die identifizierten Tätig-
keiten sind zu Prozessen zusammenzufassen, wobei ihre sachlichen und zeitlichen 
Zusammenhänge zu beachten sind. Die Zusammenfassung sollte zunächst für Tä-
tigkeiten innerhalb einer F&E-Kostenstelle erfolgen, bevor dann die Zusammenhänge 
zwischen Tätigkeiten unterschiedlicher F&E-Kostenstellen berücksichtigt werden 
                                                 
921 Zur Anwendung der Prozesskostenrechnung in der F&E auf einzelbetrieblicher Ebene vgl. Horváth, 1994b, S. 19ff. und 
Specht/Beckmann, 1996, S. 380ff. 
922 Vgl. Specht/Beckmann, 1996, S. 382. 
923 Vgl. Hirschmann, 1998, S. 97 und Drews, 2001, S. 101. 
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können. Wichtig ist in diesem Zusammenhang, eine genaue Abgrenzung von netz-
werkbezogenen und autonomen Tätigkeiten vorzunehmen und die netzwerkbezoge-
nen Tätigkeiten zu netzwerkbezogenen Prozessen zusammenzufassen. Die so iden-
tifizierten Tätigkeiten und Prozesse lassen sich durch verschiedene Prozessmodellie-
rungsmethoden visualisieren.924 Das Ergebnis ist damit eine Visualisierung der Tä-
tigkeiten und Prozesse, deren Leistungen für das F&E-Netzwerk zur Verfügung ge-
stellt werden. 
 
Im nächsten Schritt sind für alle identifizierten Tätigkeiten bzw. Prozesse die Kosten-
treiber zu bestimmen. Die Kostentreiber haben dabei eine Doppelfunktion zu erfüllen. 
Zum einen sollen sie als Maßgröße zur Messung des Leistungsoutputs einer Tätig-
keit dienen. Andererseits sollen sie auch eine geeignete Kosteneinflussgröße darstel-
len, die die Verursachung von Kosten bzw. Ressourcenverzehr abbilden kann.925 
Beispiele für solche Kosteneinflussgrößen im Bereich der F&E sind etwa die Anzahl 
von Produktvarianten und Sonderwünschen, die Anzahl von Änderungswünschen, 
die Anzahl von Bauteilen und Baugruppen oder die Anzahl von Gleich- und Normtei-
len.926  
 
Nachdem die einzelnen Tätigkeiten bzw. Prozesse mit ihren jeweiligen Kostentrei-
bern bestimmt sind, kann im nächsten Schritt die Berechnung der Prozessmenge 
und Prozesskosten erfolgen.927 In Abhängigkeit davon, ob die Prozesskostenrech-
nung als Plan- oder Ist-Kostenrechnung eingesetzt wird, sind Prozessmengen und –
kosten entweder zu erfassen oder zu prognostizieren. Bei der Erfassung der Kosten 
kann auf die Kostenartenrechnung zurückgegriffen werden. Dabei sind die einzelnen, 
angefallenen Kostenarten auf die verschiedenen Tätigkeiten zu verteilen. Die Be-
stimmung der Prozessmenge kann durch das entwickelte Prozessmodell unterstützt 
werden, denn mit diesem lässt sich feststellen, welche Tätigkeiten wie oft für einen 
bestimmten Prozess durchzuführen sind. Durch Division der Prozesskosten durch 
die Prozessmenge erhält man den sogenannten Prozesskostensatz, der angibt, wel-
che Kosten die einmalige Durchführung eines Prozesses verursacht.928  
 
                                                 
924 Vgl. Volck, 1997, S. 68ff. 
925 Vgl. Glaser, 1992, Sp. 1645. 
926 Vgl. Specht/Beckmann, 1996, S. 382. 
927 Vgl. Hirschmann, 1998, S. 95ff. 
928 Vgl. Glaser, 1992, Sp. 1646. 
Vorgehensmodell für die Bewertung des Erfolgs von Unternehmensnetzwerken in der F&E 
 
 
236
Mit diesem Prozesskostensatz lassen sich auch geplante und erwartete Kosten be-
rechnen. Dabei gilt es festzulegen, welche Tätigkeiten bzw. Prozesse wie oft durch-
zuführen sein werden, was durch die Spezifizierung der Kostentreiber erfolgen kann. 
Methodisch lassen sich für dieses Prognoseproblem die angesprochenen Prognose-
techniken nutzen. Durch Multiplikation der mit Hilfe dieser Methoden prognostizierten 
Prozessmenge mit dem Prozesskostensatz lassen sich die erwarteten Prozesskos-
ten berechnen. 
 
Durch Verdichtung der Bewertungsergebnisse der einzelnen Prozesse zu Hauptpro-
zessen lassen sich schließlich die gesamten Kostenwirkungen von Hauptprozessen 
ermitteln.929 
 
Die Prozesskostenrechnung weist aus verschiedenen Gründen ein hohes Anwen-
dungspotenzial für Unternehmensnetzwerke in der F&E auf. Erstens ermöglicht sie 
die explizite Trennung zwischen netzwerkbezogenen und autonomen F&E-
Aktivitäten bei der Erfassung und Prognose von Kostenwirkungen. Zweitens ist die 
Prozesskostenrechnung als Vollkostenrechnung ausgestaltet, d.h. es werden alle 
anfallenden Kosten erfasst. Dies äußert sich in der Unterscheidung zwischen leis-
tungsmengeninduzierten Kosten, die sich proportional zum Prozessvolumen verhal-
ten, und leistungsmengenfixen Kosten, bei denen diese Proportionalität nicht gege-
ben ist. Dadurch lässt sich auch die vollständige und gesonderte Erfassung von Pro-
duktions- und den in Kooperationen nicht zu vernachlässigenden Transaktionskosten 
sicherstellen, da Transaktionskosten als Kosten der Koordination in Bezug auf das 
Durchlaufen von Prozessen oft einen fixen Charakter aufweisen. Drittens lässt sich 
mit Hilfe der Prozesskostenrechnung die Gestaltungsfunktion der Kostenrechnung 
sicherstellen, da mit der Ermittlung der Kostentreiber explizit aufgedeckt wird, durch 
welche Tätigkeiten Kosten verursacht werden und wie sie sich optimieren lassen.   
 
 
 
 
   
 
                                                 
929 Vgl. Hirschmann, 1998, S. 105ff. 
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5.3 Durchführung der Bewertung i.e.S. 
5.3.1 Überblick über verschiedene Bewertungsverfahren 
 
Im folgenden sollen konkrete Verfahren für die Bewertung von F&E-Netzwerken be-
handelt werden. Zunächst soll ein Überblick über in der Literatur angesprochene 
Bewertungsverfahren gegeben werden. Dazu wird ähnlich wie in anderen Teilkapi-
teln dieser Arbeit auf F&E-spezifische Aspekte einerseits und auf kooperations- bzw. 
netzwerkspezifische Aspekte andererseits eingegangen. Demzufolge soll ein Über-
blick über Bewertungsverfahren, die bei der einzelbetrieblichen F&E-
Projektbewertung und bei der Bewertung von Kooperationen bzw. Unternehmens-
netzwerken eingesetzt werden, gegeben werden. 
 
In der Literatur zur F&E-Projektbewertung werden eine Vielzahl von unterschiedli-
chen (Klassen von) Bewertungsverfahren vorgeschlagen. Abb. 5-5 gibt einen Über-
blick über die verschiedenen Verfahren.930 
 
                                                 
930 Die Systematisierung in quantitative, semi-quantitative und qualitative Verfahren erfolgt nach Thoma, 1989a, S. 29. Zu weite-
ren Systematisierungskriterien vgl. Gerpott, 1999, S. 171. Die Zusammenstellung der einzelnen Bewertungsinstrumente erfolgt 
nach Kern/Schröder, 1977, S. 169ff.; Thoma, 1989a, S. 26ff.; Brockhoff, 1992, S. 247ff.; Specht/Beckmann, 1996, S. 221ff.; 
Lint/Pennings/Natter, 1999; Bund, 2000, S. 182ff. 
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Abb. 5-5: Bewertungsverfahren bei der F&E-Projektbewertung 
•Verfahren der Kosten-
rechnung
• traditionelle Verfahren
• Prozesskosten-
rechnung
• Verfahren der Investitions-
rechnung
• statisch: Kosten- und 
Gewinnvergleichs-
rechnung, 
Break-even-Analyse,
Projektkennzahlen
Amortisationsrechnung
• dynamisch: Kapitalwert,
interner Zinsfuß
• Verfahren des 
Operations-Research:
• mathematische 
Programmierung
• Entscheidungsbaum-
analysen
• Netzplantechnik und 
stochastische Netzpläne
• Simulation
• Heuristiken
• Fuzzy Set Theorie
• Entscheidungstheoretische 
Verfahren
• Nutzwertanalysen
• Kosten-Nutzen-Analyse
• Kostenwirksamkeits-
analyse
• Portfolio-Analysen
• Profildiagramme
• Vorteils-Nachteils-Bilanzen
• Checklisten
• Ganzheitliche Vergleiche
• Expertenbefragung
Eindimensionale,
quantitative 
Verfahren
Mehrdimensionale, 
semi-quantitative 
Verfahren
Mehrdimensionale,
qualitative
Verfahren
 
 
Wie schon an vielen Stellen dieser Arbeit angesprochen, hat die Bewertung in der 
Kooperationsforschung eine im Vergleich zu anderen Aspekten etwas vernachlässig-
te Stellung.931 Abb. 5-6 zeigt Bewertungsverfahren auf, die in der Literatur zu Ko-
operationen bzw. Unternehmensnetzwerken bislang angesprochen wurden.932 
 
 
 
 
                                                 
931 Vgl. dazu auch den Literaturüberblick auf S. 144 dieser Arbeit. 
932 Auch hier bietet sich die Einteilung in quantitative, semi-quantitative und qualitative Verfahren als Systematisierungsrahmen 
an.  
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Abb. 5-6: Bewertungsverfahren bei der Kooperations- bzw. Unternehmens-
netzwerkbewertung933 
 
• Verfahren der Kosten-
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• traditionelle Verfahren
• Prozesskosten-
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• Vorteils-Nachteils-Bilanzen
•Portfolio-Analysen
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quantitative 
Verfahren
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Verfahren
 
 
Neben den in den vorstehenden Abbildungen aufgeführten Verfahren gibt es noch 
weitere (ergänzende) Verfahren, die sich besonders gut zur Berücksichtigung spezi-
fischer Problemstellungen, wie Unsicherheit, eignen. Dazu gehören insbesondere 
Verfahren, die im Bereich des Operations Research entwickelt wurden. Die wichtigs-
ten dieser Verfahren sind:934 
 
• Mathematische Programmierung 
• Entscheidungsbaumanalysen 
• Netzplantechnik und stochastische Netzpläne 
• Simulationen 
                                                 
933 Zu traditionellen Verfahren der Kostenrechnung vgl. Sell, 1994, S. 30ff.; Veil/Hess, 2000a. Zur Prozesskostenrechnung vgl. 
Hirschmann, 1998, S. 91ff.; Drews, 2001, S. 92ff. Zur Transaktionskostenrechnung vgl. Albach, 1988; Dobberstein, 1992. Zur 
Kooperationsergebnisrechnung vgl. Altwegg, 1995, S. 57ff.; Hess/Wohlgemuth/Schlembach, 2001, S. 70f. Zur Wertsteige-
rungsanalyse bzw. zu investitionstheoretischen Verfahren vgl. Bronder/Pritzl, 1992, S. 24ff.; Michel, 1996, S. 100ff.; Mirrow, 
1994, S. 55ff.; Drews, 2001, S. 121ff. Zur Nutzwertanalyse vgl. Lützig, 1982; Kropeit, 1999, S. 105ff.; Wohlgemuth/Hess, 2000, 
S. 81ff.; Zur Kosten-/Nutzen-Analyse vgl. Wohlgemuth/Hess, 1999; Schmidt, 1995. Zu mehrdimensionalen Kennzahlensyste-
men bzw. der Balanced Scorecard vgl. Merkle, 1999; Drews, 2001, S. 159ff.; Lange/Schaefer/Daldrup, 2001, S. 81ff. Zu Check-
listen vgl. Esslinger, 1990, S. 21. Zur Vorteils-/Nachteils-Bilanz vgl. Staudt et al., 1996, S. 14. Zu Portfolio-Analysen vgl. Bund, 
2000, S. 220ff.; Wohlgemuth/Hess, 2000, S. 122ff.   
934 Vgl. Stummer, 1998, S. 45ff. 
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• Heuristiken 
• Fuzzy Set Theorie 
 
Neben den Verfahren des Operations Research lassen sich jedoch auch andere Ver-
fahren, wie Sensitivitätsanalysen und Mehrwerteverfahren unterscheiden, die auch 
zwecks Berücksichtigung von Unsicherheit bei der Bewertung angewendet werden. 
All diesen Verfahren ist gemeinsam, dass sie sich in den vorstehenden Abbildungen 
nicht eindeutig einer Klasse (eindimensional oder mehrdimensional) zuordnen las-
sen. Sie sind aber grundsätzlich mit den dort aufgeführten Verfahren kombinierbar 
und können im Rahmen der F&E-Netzwerkbewertung einen speziellen Beitrag zur 
Abbildung der Unsicherheit leisten. 
 
Im folgenden sollen einige dieser Verfahren einer näheren Analyse unterzogen wer-
den. Aufgrund der Vielzahl von Verfahren ist eine F&E-netzwerkspezifische Untersu-
chung aller bisher aufgeführten Verfahren nicht möglich, da dies den Rahmen dieser 
Arbeit sprengen würde. Aus diesem Grund soll eine Auswahl einzelner Verfahren 
erfolgen. Hier sollen ganzheitliche und dialektische Verfahren (z.B. Vorteils-
/Nachteils-Bilanzen), die Verfahren der Investitionsrechnung, die Nutzwertanaly-
se, mehrdimensionale Kennzahlensysteme und Portfolio-Analysen detaillierter 
betrachtet werden.  
 
Die Beschränkung auf diese Verfahren erfolgt erstens deshalb, weil sie bei der F&E-
Projektbewertung und Kooperationsbewertung häufig eingesetzt werden.935 Hier soll 
nun geprüft werden, welches Anwendungspotenzial diese häufig empfohlenen Be-
wertungsverfahren für das hier behandelte Bewertungsproblem aufweisen. Die restli-
chen, im Rahmen des Überblicks aufgeführten Verfahren, sollen darüber hinaus aus 
verschiedenen Gründen ausgeklammert werden.  
 
Die Profildiagramme werden hier nicht näher untersucht, da sie bereits an anderer 
Stelle dieser Arbeit angesprochen wurden.936 Die semi-quantitativen Verfahren un-
terscheiden sich zwar in einigen Details, weisen aber auch Gemeinsamkeiten in ih-
rem grundsätzlichen Verfahrensablauf auf. In Bezug auf die Nutzwertanalyse lässt 
                                                 
935 Vgl. dazu die entsprechenden Hinweise in den voranstehenden Fußnoten. 
936 Vgl. dazu S. 222ff. dieser Arbeit. 
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sich zwischen der Nutzwertanalyse i.e.S. und i.w.S. unterscheiden.937 Der Nutzwert-
analyse i.w.S. sind auch die entscheidungstheoretischen Verfahren der multiattributi-
ven Wert- und Nutzentheorie (MAVT und MAUT) zuzuordnen. Sie unterscheiden sich 
von der Nutzwertanalyse i.e.S. durch die Anforderungen an das benötigte Datenma-
terial und durch die Qualität der generierten Bewertungsergebnisse.938 Die Ähnlich-
keit zwischen der Nutzwertanalyse i.e.S. und der Kostenwirksamkeitsanalyse besteht 
darin, dass auch bei der Kostenwirksamkeitsanalyse ein mehrdimensionaler Ge-
samtnutzwert ermittelt und den Kosten gegenübergestellt wird. Die Kosten werden 
allerdings als einzige Größe aus der Nutzwertermittlung ausgeklammert und basie-
ren auf monetären Faktoren. Kosten-Nutzen-Analysen unterscheiden sich von Kos-
tenwirksamkeitsanalysen dadurch, dass eine Ermittlung von Nutzen und Kosten auf 
der Grundlage von Geldeinheiten durchgeführt wird und auf tatsächliche, berichtigte 
oder unterstellte Marktpreise Bezug genommen wird.939 Kosten-Nutzen-Analysen 
orientieren sich damit an der Zahlungsbereitschaft für die Erreichung verschiedener 
Ziele. Trotz dieser Unterschiede im Detail und aufgrund der grundsätzlichen Ge-
meinsamkeit der semi-quantitativen Verfahren soll in dieser Arbeit stellvertretend die 
Nutzwertanalyse i.e.S. behandelt werden. 
 
Die (ergänzenden) Verfahren, die nicht eindeutig einzelnen Klassen (eindimensional 
oder mehrdimensional) von Bewertungsansätzen zuzuordnen sind, sollen im An-
schluss an die Behandlung der hier ausgewählten fünf Verfahrenstypen thematisiert 
werden.940 Anhand ihrer Kombination mit verschiedenen Bewertungsverfahren soll 
dabei verdeutlicht werden, welches Anwendungspotenzial sie im Rahmen der F&E-
Netzwerkbewertung haben. In diesem Zusammenhang sollen auch neuere Ansätze 
aus der Optionspreistheorie angeführt werden. 
 
Die im folgenden fokussierten Verfahren sollen zunächst in ihren Grundzügen dar-
gestellt werden, bevor F&E-netzwerkspezifische Anwendungspotenziale aufge-
zeigt werden. Anschließend sollen sie anhand der bereits formulierten Anforderun-
gen941 an Bewertungsverfahren für F&E-Netzwerke gewürdigt werden, bevor im 
                                                 
937 Vgl. Weber, 1992, Sp. 1436. 
938 Vgl. Schröder, 1999, S. 1084. 
939 Vgl. Dyckhoff/Ahn, 2002, Sp. 1004f. 
940 Vgl. dazu S. 306ff. dieser Arbeit. 
941 Vgl. S. 184ff. dieser Arbeit. 
Vorgehensmodell für die Bewertung des Erfolgs von Unternehmensnetzwerken in der F&E 
 
 
242
letzten Schritt Integrationspotenziale der einzelnen Verfahren aufgezeigt werden sol-
len. 
 
5.3.2 Analyse ausgewählter Bewertungsverfahren 
5.3.2.1 Verfahren der ganzheitlichen und dialektischen Bewertung 
 
Während sich ganzheitliche Bewertungsverfahren dadurch auszeichnen, dass un-
ter Verzicht auf die Erstellung eines mehrdimensionalen Systems von Bewertungskri-
terien eine Rangordnung zwischen verschiedenen Alternativen abgeleitet wird, ist 
den Verfahren der dialektischen Bewertung gemeinsam, dass die Vor- und 
Nachteile verschiedener Alternativen gegeneinander abgewogen werden.942 Die 
ganzheitlichen Verfahren stellen den Gegenpart zu den analytischen Verfahren dar, 
bei denen eine Zerlegung des gesamten Bewertungsproblems in einzelne Teilaspek-
te durchgeführt wird.943 Auf der Basis einiger implizit in den Bewertungsprozess ein-
fließender Kriterien entwickelt ein Entscheidungsträger oder Entscheidungsgremium 
einen Gesamteindruck von den zu bewertenden Alternativen. Diese Gesamtbewer-
tung bzw. das ganzheitliche „Gutachterurteil“ erfolgt dabei auf der Basis des Zusam-
menfügens unterschiedlicher fragmentarischer Informationen.  
 
Im F&E-Bereich lassen sich ganzheitliche Bewertungsverfahren stärker bei der 
Grundlagenforschung als der angewandten Forschung und der Entwicklung einset-
zen,944 da hier aufgrund der Komplexität des Zielbildungsprozesses eher seltener ein 
mehrdimensionales System expliziter Bewertungskriterien vorhanden ist. Da auf-
grund des Unterlassens einer Aufzählung, Gewichtung und Bewertung einzelner prä-
ferenzbestimmender Eigenschaften die Transparenz der Bewertung gering ist, las-
sen sich verschiedene Maßnahmen, wie die wiederholte Durchführung der Bewer-
tung durch den gleichen „Gutachter“ nach einer bestimmten Zeitspanne oder die 
Evaluation durch verschiedene Gutachter(-Gremien), dazu nutzen, die Bewertungs-
objektivität zu erhöhen.945 
 
                                                 
942 Vgl. Picot, 1991, S. 342. 
943 Vgl. Specht/Beckmann, 1996, S. 222. 
944 Vgl. Brockhoff, 1992, S. 254.  
945 Vgl. Brockhoff, 1992, S. 254. 
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Bei den Verfahren der ganzheitlichen Bewertung lassen sich eine Vielzahl von Ein-
zelmethoden differenzieren.946 Dies sind die Klasseneinstufung, die Punktvergabe, 
die Rangplatzvergabe, die mittelbare Präferenzbeurteilung sowie das Paarver-
gleichsverfahren.947 Bei der Klasseneinstufung erfolgt eine Einteilung von Alternati-
ven in verschiedene Klassen (z.B. gut, mittel, schlecht). Bei der Punktvergabe erhält 
jeder Bewertende eine feste Anzahl von Punkten (z.B. 100 Punkte), die er entspre-
chend seinen Präferenzen auf die verschiedenen, zur Bewertung stehenden Alterna-
tiven aufteilt. Aus dieser Verteilung lässt sich die Rangfolge der Alternativen ableiten. 
Ist die Anzahl der Alternativen sehr groß, so kann auch ein hierarchisch gestaffeltes 
Sortierverfahren zum Einsatz kommen, bei dem im Zuge eines sukzessiven Prozes-
ses der Gruppenbildung (in gute und schlechte Alternativen) die nicht präferierten 
Alternativen ausgeschieden werden, bis eine vollständige Präferenzordnung erreicht 
ist. Bei der Rangplatzvergabe werden den Alternativen Rangplätze intuitiv zugeord-
net, woraus sich eine Rangskala der Alternativen direkt ableiten lässt. Die mittelbare 
Präferenzbeurteilung beinhaltet einen Vergleich von Präferenzunterschieden, wobei 
jede Alternative bzgl. eines Vergleichsstandards oder bzgl. wechselnder Vergleich-
standards evaluiert wird. Beim Paarvergleichsverfahren wird anhand einer Matrix, die 
in ihren Zeilen und Spalten die zur Bewertung stehenden Alternativen enthält, ein 
paarweiser Vergleich aller Alternativen bzgl. ihrer Vorziehenswürdigkeit durchgeführt.  
 
Alle hier angesprochenen ganzheitlichen Verfahren lassen sich für die Bewertung 
von Unternehmensnetzwerken in der F&E nutzen. Mit der Klasseneinstufung 
erfolgt die Bewertung durch Zuordnung der Alternative Netzwerk zu einer Ausprä-
gung auf einer ordinalen Skala. Das Verfahren lässt dem Bewertenden insofern Frei-
heitsgrade, als er die Anzahl sowie die Benennung der Klassenausprägungen unter-
schiedlich festlegen kann. Die Bewertung von F&E-Netzwerken kann bspw. auf einer 
dreistufigen Skala (gut, mittel, schlecht) oder auf höherstufigen Skalen (mit fünf, sie-
ben oder mehr Ausprägungen) durchgeführt werden. Während die Bewertung auf 
einer dreistufigen Skala relativ grob erfolgt, erfordern höherstufige Skalen eine feine-
re Beurteilung.948 Die ungerade Anzahl von Abstufungen hat den Vorteil, dass der 
Bewertende immer eine Ausprägung in der Mitte zwischen den beiden Extremen zur 
Auswahl hat, was für ihn die Einstufung erleichtert. Allerdings sollte darauf geachtet 
                                                 
946 Vgl. stellvertretend z.B. die Übersicht bei Brockhoff, 1992, S. 254ff.; Specht/Beckmann, 1996, S. 222ff.  
947 Vgl. dazu im folgenden Specht/Beckmann, 1996, S. 222f. und Brockhoff, 1992, S. 254ff. 
948 Zu alternativen Möglichkeiten der Skalierung sowie ihrer Vor- und Nachteile vgl. Hüttner, 1989, S. 71ff. 
Vorgehensmodell für die Bewertung des Erfolgs von Unternehmensnetzwerken in der F&E 
 
 
244
werden, dass die Anzahl der Abstufungen so gewählt wird, dass sich Unterschiede 
zwischen Alternativen trotz der (relativ groben) ganzheitlichen Vorgehensweise noch 
differenzieren lassen.  
 
Die Festlegung der Begriffe der einzelnen Klassenausprägungen kann darüber hin-
aus auch mit stärkerem Bezug zur Entscheidung erfolgen. So erlaubt bspw. eine 
fünfstufige Skala (förderungswürdig, eher förderungswürdig, mittel, eher nicht förde-
rungswürdig, nicht förderungswürdig) eine relativ genaue Antwort auf die Frage, ob 
eine Netzwerkteilnahme fortgesetzt oder abgebrochen werden sollte.  
 
Die Klasseneinstufung kann sich neben dem Netzwerk als Ganzem auch auf unter-
schiedliche Teilaktivitäten, wie z.B. alternative Möglichkeiten des Managements in-
nerhalb des Netzwerks, beziehen. So könnte etwa eine Bewertung verschiedener 
Koordinationsmechanismen für das Netzwerk erfolgen. Durch Zuordnung dieser ver-
schiedenen Aktivitäten zu Klassen lassen sich erste Hinweise auf ihre relative Vor-
teilhaftigkeit und damit Anhaltspunkte zur Optimierung von Netzwerkkonfiguration 
und –betrieb geben. 
 
Bei der Punktvergabe stehen dem Bewertenden 100 Punkte zur Verfügung, die er 
auf mehrere Alternativen aufzuteilen hat. Mit dem Unternehmensnetzwerk und ande-
ren Strategien des Wissenserwerbs, stehen verschiedene Alternativen für die Auftei-
lung des Punktebudgets zur Verfügung. Von zentraler Bedeutung ist in diesem Fall 
die Abgrenzung der betrachteten Alternativen. So können Netzwerke mit anderen 
Kooperationsformen verglichen werden und/oder mit den Koordinationsformen Markt 
und Hierarchie.949 Auf einer noch weiter differenzierenden Ebene können auch un-
terschiedliche Netzwerkformen vergleichend beurteilt werden. Da diese sich in ver-
schiedenen Gestaltungsparametern unterscheiden, ist damit auch die Möglichkeit 
angesprochen – ähnlich wie bei der Klasseneinteilung –, Maßnahmen der Netz-
werk(re)konfiguration miteinander zu vergleichen. Durch die Aufteilung des Punkte-
budgets entsteht eine verhältnisskalierte Skala, die Aussagen darüber erlaubt, in 
welchem Maße eine Alternative im Vergleich zu anderen vorziehenswürdig ist. 
 
                                                 
949 Vgl. dazu S. 205 dieser Arbeit. 
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Steigt die Anzahl von Alternativen, so bietet sich der Einsatz des Sortierverfahrens 
an. Bei diesem ist es z.B. möglich, dass unterschiedliche Varianten marktlicher, hie-
rarchischer und kooperativer Koordinationsformen einer Bewertung unterzogen wer-
den. Eine mögliche erste Bewertungsrunde könnte so aussehen, dass die kooperati-
ven Formen der Gruppe der „guten“ Alternativen und die restlichen der Gruppe der 
„schlechten“ Alternativen zugeordnet werden. In der zweiten Runde könnte entspre-
chend eine Unterscheidung zwischen Netzwerkformen und sonstigen Formen der 
Kooperation erfolgen mit der Bevorzugung der Netzwerkformen. Durch sukzessive 
Weiterführung dieses Verfahrens (Gruppeneinteilung zwischen „Guten“ und 
„Schlechten“) ließe sich in den nächsten Schritten die präferierte Netzwerkform ermit-
teln.950 
 
Analoge Überlegungen zur Anwendung auf den netzwerkbezogenen Kontext ließen 
sich auch für die übrigen, hier kurz vorgestellten Verfahren der ganzheitlichen Bewer-
tung vornehmen. So könnte etwa im Rahmen der Rangplatzvergabe den verschie-
denen, zur Auswahl stehenden Koordinationsformen direkt ein Rang zugeordnet 
werden, der die Vorziehenswürdigkeit unmittelbar zum Ausdruck bringen würde. Bei 
der mittelbaren Präferenzordnung ließen sich bspw. verschiedene Kooperations- 
bzw. Netzwerkformen in Bezug zu einem Vergleichsstandard beurteilen, wobei als 
Vergleichsmassstab bspw. eine prinzipiell päferierte, aber in finanzieller Hinsicht 
nicht realisierbare Akquisitionsstrategie herangezogen werden könnte. Im Rahmen 
der Paarvergleichsverfahren ließe sich jede einzelne Koordinations- oder Kooperati-
ons- bzw. Netzwerkform direkt mit den übrigen vergleichen, was ebenfalls einen 
Rückschluss auf die beste Alternative ermöglichen würde.  
 
Als Verfahren der dialektischen Bewertung lassen sich die Pro-Contra-Methode, 
das Projektanwaltsverfahren und die Bewertungsdiskussion unterscheiden.951 Hier 
soll stellvertretend nur auf die Pro-Contra-Methode, die auch unter dem Begriff der 
Vorteils-Nachteils- oder Argumenten-Bilanz952 bekannt ist, eingegangen werden, da 
                                                 
950 Zu den Prämissen, die gegeben sein müssen, damit ein solches Vorgehen konsistent ist, vgl. die Anmerkungen auf S. 156 
dieser Arbeit. 
951 Vgl. dazu Specht/Beckmann, 1996, S. 223ff. 
952 Vgl. Bund, 2000, S. 217ff. 
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dies zur allgemeinen Charakterisierung der dialektischen Verfahren ausreichend 
ist.953 
 
Die Pro-Contra-Methode lässt sich in die beiden Phasen der Suche und Bewertung 
von Argumenten für oder gegen eine Alternative gliedern.954 Da die Pro-Contra-
Methode oft in Form einer Gruppensitzung mit Experten aus verschiedenen Fachbe-
reichen als Gruppenmitgliedern durchgeführt wird, ist die Verfahrensdurchführung 
i.d.R. mit dem Einsetzen eines Moderators verbunden, der die Stimulation und Koor-
dination der Gruppe sicherstellen und damit negative gruppendynamische Effekte 
vermeiden soll.955 Die einzelnen Pro- und Contra-Argumente werden stichwortartig in 
einen Katalog aufgenommen, bevor sie durch die Gruppe bewertet und nach ihrer 
Wichtigkeit geordnet werden. Die daraus als Ergebnis hervorgehende Pro-Contra- 
oder Vorteils-Nachteil-Bilanz kann als Grundlage für die Annahme oder Ablehnung 
einer Alternative herangezogen werden. 
 
Die Pro-Contra-Methode bzw. Vorteils-Nachteils-Bilanz findet sich implizit in zahl-
reichen Beiträgen zu Kooperationen allgemein bzw. Unternehmensnetzwerken 
speziell wieder, denn sehr oft werden die Vor- und Nachteile zwischenbetrieblicher 
Formen der Zusammenarbeit angesprochen.956 Die einzelnen Pro- und Contra-
Argumente sind dabei z.T. durch empirische Untersuchungen bestätigt,957 i.d.R. er-
folgt die Gegenüberstellung der positiven und negativen Effekte von kooperativen 
Zusammenschlüssen allerdings auf der Grundlage von Plausibilitätsüberlegungen. In 
dieser Arbeit wurde ebenfalls ein solcher Katalog von Vor- und Nachteilen vorge-
stellt, der die Effekte der speziellen Kooperationsform F&E-Netzwerk zum Inhalt 
hat.958 Die Ableitung von Vorteils-Nachteils-Bilanzen hat in Bezug zu einem Ver-
gleichsobjekt zu erfolgen, dem gegenüber die Vor- und Nachteile bestehen. In den 
meisten Fällen sind die Bezugsobjekte in der Kooperationsliteratur die Extremformen 
der Koordination wirtschaftlicher Aktivitäten Markt und Hierarchie.959 Selten erfolgt 
ein expliziter Vergleich der Argumente und Gegenargumente einzelner Kooperations-
                                                 
953 Zur Erläuterung der beiden anderen Verfahren vgl. Specht/Beckmann, 1996, S. 224f.  
954 Vgl. Specht/Beckmann, 1996, S. 223f. 
955 Zur genaueren Analyse von Gruppenstrukturen und –prozessen vgl. Wiswede, 1987, Sp. 739ff. 
956 Vgl. z.B. Belzer, 1993, S. 87ff. und Sydow, 2001, S. 305ff.  
957 Vgl. z.B. Rotering, 1990, S. 79ff. 
958 Vgl. dazu S. 77ff. und S. 90ff. dieser Arbeit. 
959 Vgl. z.B. Schneider/Zieringer, 1991, S. 59ff. 
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formen.960 Die vergleichende Betrachtung der Effekte unterschiedlicher Netzwerk-
formen und –konfigurationen wird noch seltener angesprochen.961  
 
Bei der Ableitung der Wirkungen eines konkreten F&E-Netzwerks sind möglichst vie-
le unterschiedliche Perspektiven in den Prozess mit einzubeziehen. Entsprechend 
den in Kap. 3.3.1.4 gemachten Ausführungen sollte sich die Gruppe, die mit der Er-
stellung einer Vorteil-Nachteils-Bilanz für ein F&E-Netzwerk befasst ist, aus der Un-
ternehmensführung, dem F&E-, Produktions- und Marketingmanagement zusam-
mensetzen, damit eine möglichst umfassende und aus verschiedenen Perspektiven 
erfolgende Beurteilung stattfinden kann. Eine Brainstorming-Sitzung der Gruppe 
kann dazu beitragen, zunächst alle bedeutenden Argumente für und gegen ein F&E-
Netzwerk aufzulisten. Die Gewichtung und Ordnung der einzelnen Argumente bildet 
die Grundlage dafür, einzelne Punkte gegeneinander abzuwägen. Durch die Ord-
nung lässt sich insbesondere bei einer sehr hohen Anzahl von Argumenten und Ge-
genargumenten die Übersicht steigern. Z.B. könnten die einzelnen Punkte entspre-
chend der hier angesprochenen Einteilung von F&E-Zielen in technologische, öko-
nomische, soziale und ökologische Vor- und Nachteile systematisiert werden.  
 
Die Ableitung der einzelnen Aspekte basiert i.d.R. auf keinerlei theoretisch begründ-
baren Vorgehensweise, und die Auswahl und Gewichtung der verschiedenen Krite-
rien ist subjektiv. Dies eröffnet Möglichkeiten für Manipulationen. Bspw. werden Mit-
arbeiter des F&E-Bereichs, die durch die Teilnahme an einem F&E-Netzwerk einen 
Verlust ihrer Autonomie und ihres kreativen Freiraums befürchten, gezielt einzelne 
negative Effekte hervorheben und stärker gewichten.    
 
Von zentraler Bedeutung bei diesem Bewertungsverfahren sind die gruppendynami-
schen Prozesse, die prinzipiell in jeder Gruppe auftreten können. Dabei ist bspw. an 
einzelne, besonders eloquente Gruppenmitglieder mit starken rhetorischen Fähigkei-
ten zu denken, die die Gruppe in eine von ihnen bevorzugte Richtung lenken. Ande-
rerseits können sich eher zurückhaltende Gruppenmitglieder, dem Druck der Gruppe 
                                                 
960 Vgl. etwa Merkle, 1999, S. 41ff. 
961 Vgl. allenfalls Becker, 1999, S. 84ff., die Typologisierungsvorschläge für Netzwerke von unterschiedlichen Autoren gegen-
überstellt und dabei auch auf Effekte der jeweils charakterisierten Form der Zusammenarbeit eingeht. 
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folgend, einer Meinung anschließen, die ihrer eigentlichen Überzeugung wider-
spricht.962 
 
Eine Würdigung der ganzheitlichen und dialektischen Verfahren bzgl. des hier 
bearbeiteten Bewertungsproblems lässt sich anhand der in dieser Arbeit entwi-
ckelten Anforderungen durchführen.963 Im Hinblick auf die allgemeine Abbildungs-
qualität sind die ganzheitlichen Verfahren als schlecht einzustufen, da bei ihnen die 
mit der Bewertung von F&E-Netzwerken verbundenen Probleme der Dynamik und 
Unsicherheit sowie der Mehrdimensionalität, Mehrperiodizität und Interdependenzen 
nicht explizit abgebildet werden. Bei der ganzheitlichen Bewertung eines F&E-
Netzwerks erfolgt zwar implizit eine Berücksichtigung verschiedener Teilziele auf der 
Basis des Zusammenführens unterschiedlicher Aspekte des Bewertungsobjekts, al-
lerdings wird nicht explizit offengelegt, welche Teilziele in welchem Maße durch die 
betrachtete Alternative realisiert werden. Ähnliches ist für die Teilanforderung der 
Unsicherheit zu konstatieren. Auch diese spielt für die ganzheitliche Bewertung si-
cher eine Rolle, allerdings wird nicht offengelegt, welche Art von Unsicherheit in wel-
che Maße in die Bewertung einfließt. Allenfalls die Abbildung von Bereichsinterde-
pendenzen kann ansatzweise dadurch berücksichtigt werden, dass die Bewertung 
nicht von einem Entscheidungsträger, sondern von einem Entscheidungsgremium 
durchgeführt wird. In diesem Gremium lassen sich Vertreter der unterschiedlichen 
Unternehmensbereiche integrieren, wodurch teilweise eine Beachtung von Be-
reichsinterdependenzen erfolgen kann. Die netzwerkspezifische Anforderung der 
eindeutigen Zuordenbarkeit von Netzwerkergebnissen wird nicht erfüllt, da keine dif-
ferenzierte Ermittlung von Ergebnissen erfolgt, sondern nur eine pauschale Aufstel-
lung einer Rangfolge und somit die Basis für die Zuordnung von Ergebnissen zu ein-
zelnen Netzwerkaktivitäten fehlt.964 Auch die Erfassung des partnerbezogenen Risi-
kos wird aufgrund der undifferenzierten Vorgehensweise nicht explizit in die Bewer-
tung miteinbezogen. 
 
Ein wenig besser erfüllen die dialektischen Verfahren die Anforderungen der allge-
meinen Abbildungsqualität. Sie weisen gegenüber den ganzheitlichen Verfahren den 
                                                 
962 Zu Maßnahmen der Vermeidung von solchen negativen gruppendynamischen Effekten vgl. Eisenführ/Weber, 2003, S. 313f. 
963 Vgl. dazu die auf S. 184ff. formulierten Anforderungskriterien. 
964 Diese Anforderung kann von keinem der hier behandelten Bewertungsverfahren voll erfüllt werden, jedoch kann hierfür die 
Prozesskostenrechnung mit ihrer charakteristischen Prozessanalyse eingesetzt werden.  
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Vorteil auf, dass sich die Mehrdimensionalität des Bewertungsproblems durch die 
einzelnen Vor- und Nachteile erfassen lässt. Die restlichen Anforderungen der allge-
meinen Abbildungsqualität haben die gleichen Ausprägungen wie bei den ganzheitli-
chen Verfahren.  
 
In entsprechender Weise gleichen sich ganzheitliche und dialektische Verfahren in 
Bezug auf die Erfüllung der Anforderungen hinsichtlich der Abbildungsflexibilität. 
Vorteilhaft ist die hohe Flexibilität bzgl. des Bewertungsobjekts. So lassen sich die 
Verfahren für Netzwerke mit Schwerpunkt sowohl bei Forschungs- als auch bei Ent-
wicklungsaufgaben anwenden. Die ganzheitlichen Verfahren weisen eine schlechte 
Ausprägung bei der Flexibilität bzgl. des Informationsbedarfs des Adressaten auf, da 
lediglich ein Pauschalurteil in Form der Rangordnung der verschiedenen Bewer-
tungsalternativen geliefert wird, ohne dass dieses Urteil differenzierter begründet 
wird. Ähnlich schlecht sind in diesem Punkt die dialektischen Verfahren zu bewerten, 
bei denen es zwar zu einer differenzierteren Gegenüberstellung von positiven und 
negativen Effekten kommt, allerdings wird aus dieser Gegenüberstellung kein kon-
kreter Rückschluss auf die Vorteilhaftigkeit der verschiedenen Alternativen unterein-
ander gezogen. Die Flexibilitätsanforderung in Bezug auf den Informationsstand ist 
bei den ganzheitlichen Verfahren ebenfalls als schlecht einzustufen. Für die Verfah-
rensdurchführung reicht das Vorliegen pauschaler Daten aus. Liegen genauere In-
formationen in einer Bewertungssituation vor, so fließen diese nicht in den Bewer-
tungsprozess mit ganzheitlichen Verfahren ein, da sie für die Generierung der Be-
wertungsergebnisse nicht erforderlich sind. Etwas besser schneiden bei diesem Teil-
aspekt die dialektischen Verfahren ab, denn genauere Informationen können im Zu-
ge der Erstellung einer differenzierteren Gegenüberstellung von positiven und nega-
tiven Effekten berücksichtigt werden. Die Art der Bewertungsdurchführung lässt sich 
bei beiden Verfahrentypen flexibel gestalten, da sie zur Unterstützung von Einzel- 
und Gruppenbewertungen zum Einsatz kommen können. Leichte Vorteile weisen die 
dialektischen Methoden bei der Flexibilität bzgl. des Bewertungsziels auf, denn die 
mehr oder weniger detaillierte Auflistung von Vor- und Nachteilen ist neben einer 
Realisierung der Informations- und Entscheidungsunterstützungsfunktion ansatzwei-
se auch mit Gestaltungs- und Motivationspotenzialen verbunden. 
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In Bezug auf die Anforderungen „zusätzliche Informationen“ schneiden die dialek-
tischen Verfahren sehr schlecht ab, da weder explizite Informationen zu einer Rang-
ordnung noch Hinweise auf die Sensitivität bzw. Kritizität einzelner Einflussgrößen 
des F&E-Netzwerkerfolgs gegeben werden. Hier weisen die ganzheitlichen Verfah-
ren den Vorteil auf, dass zumindest die Rangordnung von Alternativen explizit aufge-
deckt wird. 
 
Gute Ausprägungen weisen die beiden Verfahrensgruppen damit nur hinsichtlich der 
Akzeptanz als letzter Anforderungsgruppe auf. Aufgrund der Einfachheit sind sowohl 
die Benutzerfreundlichkeit als auch niedrige Kosten mit ihnen verbunden.   
 
5.3.2.2 Verfahren der Investitionsrechnung 
 
F&E-Vorhaben lassen sich als Investitionen interpretieren,965 da zunächst Auszah-
lungen für die Gewinnung neuer Kenntnisse getätigt werden und die Einzahlungen 
aus der Verwertung dieser Kenntnisse erst mit Verzögerung zu einem späteren Zeit-
punkt realisiert werden. Damit liegen die klassischen Merkmale einer Investition vor – 
eine Anfangsauszahlung, die den erwarteten Einzahlungen zeitlich vorgelagert ist.966 
 
Aus dem Investitionscharakter von F&E-Vorhaben ist zu schließen, dass sich die 
Verfahren der Investitionsrechnung zur Bewertung von F&E-Aktivitäten anwenden 
lassen. Die Verfahren der Investitionsrechnung führen die Bewertung verschiedener 
Alternativen eindimensional durch, wobei als Bewertungs- bzw. Optimierungskrite-
rium ausschließlich monetäre Zielgrößen zum Einsatz kommen. Sie lassen sich 
grundsätzlich in die beiden Gruppen der statischen und dynamischen Verfahren 
einteilen.967 Statische Verfahren zeichnen sich dadurch aus, dass der Erfolg auf der 
Basis von Kosten- oder Aufwandsgrößen und Erlös- oder Ertragsgrößen ermittelt 
wird. Dabei erfolgt eine Betrachtung von Durchschnittsgrößen, wodurch der zeitliche 
Anfall der einzelnen Kosten- und Erlösgrößen ausgeblendet wird. Dadurch werden 
Zins- und Zinseszins-Effekte aus der Analyse ausgeklammert. Statische Verfahren 
beziehen sich auf eine „repräsentative Periode“, d.h. es werden die durchschnittli-
chen Kosten/Erlöse pro Periode ermittelt, die im Laufe des Betrachtungshorizonts 
                                                 
965 Vgl. Kern/Schröder, 1977, S. 172. 
966 Vgl. auch Gerpott, 1999, S. 173ff. 
967 Vgl. z.B. Reichmann, 1993a, S. 221ff. 
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anfallen.968 Dass sich die Kosten/Erlöse in den verschiedenen Perioden ihrer Höhe 
nach i.d.R. unterscheiden, wird nicht berücksichtigt.  
 
Im Gegensatz dazu kommt es bei dynamischen Verfahren zu einer Beurteilung auf 
Basis von Ein- und Auszahlungen. Durch die Erfassung des zeitlichen Anfalls der 
verschiedenen Zahlungen lassen sich auch Zins- und Zinseszins-Effekte berücksich-
tigen. Der Betrachtungszeitraum ist langfristig und die Analyse erfolgt in perioden-
übergreifenden Modellen.969 
 
Innerhalb beider Gruppen von Verfahren lassen sich zahlreiche Einzelverfahren un-
terscheiden. Bei den statischen Verfahren differenziert man im einzelnen zwischen 
Kosten-, Deckungsbeitrags- und Gewinnvergleichsrechnungen sowie Break-Even-
Analysen und Rentabilitätsrechnungen.970 Stellvertretend für diese Verfahren soll im 
folgenden kurz die Kostenvergleichsrechnung erläutert werden, die dazu dient, die 
Kosten eines ausgewählten Projekts im Vergleich zu einem anderen Projekt zu er-
fassen.971 Ein klassisches Anwendungsbeispiel ist etwa die vergleichende Evaluation 
von Eigen- und Fremd-F&E („make or buy“).972 Dabei erfolgt der Vergleich aus-
schließlich auf der Grundlage von Kosten, Erlöse fließen nicht in die Betrachtung mit 
ein. Bei den Kostenvergleichsrechnungen ist zwischen Voll- und Teilkostenrechnun-
gen zu unterscheiden.973 Während bei der Vollkostenrechnung alle anfallenden Kos-
ten in den Vergleich mit einfließen, werden bei den Teilkostenrechnungen nur die 
entscheidungsabhängigen Kosten berücksichtigt. Die Frage, welche Kosten als ent-
scheidungsabhängig betrachtet werden (kurzfristig oder langfristig variable Kosten), 
ist dabei situationsspezifisch festzulegen. 
 
Als eine Variante der Kostenvergleichsrechnung, die insbesondere auch bei der Ana-
lyse zwischenbetrieblicher Beziehungen zum Einsatz kommt, lässt sich die „Transak-
tionskostenrechnung“ nennen.974 Bei dieser „Rechnung“ erfolgt allerdings kein Ver-
gleich expliziter Kostengrößen (Anbahnungs-, Vereinbarungskosten, etc.), sondern 
                                                 
968 Vgl. Kruschwitz, 1995, S. 33. 
969 Zu dynamischen Verfahren vgl. z.B. Perridon/Steiner, 1993, S. 56ff.  
970 Zu statischen Verfahren vgl. z.B. Blohm/Lüder, 1995, S. 157ff. 
971 Vgl. Benkenstein/Mitzkat/Güthoff, 1995, S. 23. 
972 Vgl. allgemein Baur, 1990, S. 13f. und mit F&E-Bezug Herden, 1992, S. 29ff. 
973 Zu dieser Unterscheidung vgl. Huch, 2002, Sp. 1130f. 
974 Vgl. im Zusammenhang mit F&E-Kooperationen Schneider/Zieringer, 1991; Dobberstein, 1992. Der Begriff der „Transakti-
onskostenrechnung“ geht auf Albach, 1988 zurück, der sich mit der Frage der Integration einer solchen Rechnung in das traditi-
onelle betriebliche Rechnungswesen beschäftigt hat. 
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das Bewertungsproblem wird auf die vorgelagerte Ebene der Kosteneinflussgrö-
ßen975 transferiert.976 Auf der Basis der Spezifizierung dieser Kosteneinflussgrößen 
werden Tendenzaussagen über die Transaktionskosten verschiedener Organisati-
onsformen abgeleitet.   
 
Auch bei den dynamischen Verfahren lassen sich unterschiedliche Einzelverfahren 
unterscheiden. Im einzelnen lässt sich zwischen der Kapitalwert-, Endwert- und An-
nuitätenrechnung differenzieren sowie zwischen der Methode des internen Zinsfußes 
und dynamisierten Rentabilitätskennziffern.977 Die weiteste Verbreitung haben die 
Kapitalwertrechnung sowie die Methode des internen Zinsfußes gefunden. Als Ka-
pitalwert bezeichnet man den Barwert der durch die Investition bei gegebenem Kal-
kulationszinssatz bewirkten Geldvermögensänderung.978 Bei dieser Methode werden 
alle zukünftigen Ein- und Auszahlungen eines festgelegten Betrachtungszeitraums 
mit einem Kalkulationszinssatz auf den Beginn dieses Zeitraums diskontiert bzw. ab-
gezinst. Bei der Berechnung des Kapitalwerts von F&E-Projekten sind im einzelnen 
folgende Größen zu berücksichtigen:979 
 
• Auszahlungen, die durch die Aktivitäten zur Gewinnung der neuen Kenntnisse 
verursacht werden980 
• Ein- und Auszahlungen im Zusammenhang mit der Verwertung der neuen Kennt-
nisse 
• Kalkulationszinsfuß, der angibt, welche Rendite mit den investierten Mitteln bei 
Zuführung der Investitionsmittel in eine alternative Anlage erzielt werden kann 
• Wahrscheinlichkeiten für unterschiedliche Ausprägungen von möglichen Ein- und 
Auszahlungen981 
• F&E-Dauer sowie die zahlungswirksame Nutzungsdauer der neuen Kenntnisse 
unmittelbar im Anschluss an die F&E-Dauer 
 
Für die Beurteilung von Investitionsvorhaben gelten dabei folgende Entscheidungs-
regeln.982 Ist der ermittelte Kapitalwert positiv (gleich null), so übertrifft (entspricht) 
die Effektivverzinsung der Investition den (dem) Kalkulationszinssatz. Die Investition 
                                                 
975 Zu den spezifischen Kosteneinflussgrößen des Transaktionskostenansatzes vgl. Williamson, 1975, S. 40. 
976 Vgl. Schröder, 1999, S. 1024. 
977 Vgl. allgemein Perridon/Steiner, 1993, S. 56ff. und mit F&E-Bezug Kern/Schröder, 1977, S. 173ff. 
978 Vgl. Breuer, 2000, S. 57ff. 
979 Vgl. Kern/Schröder, 1977, S. 174. 
980 Dieser Größe lassen sich prinzipiell auch Zahlungen zuordnen, die im Rahmen einer möglichen Weiterentwicklung nach 
bereits erfolgter Markteinführung anfallen. 
981 Kern/Schröder sprechen in diesem Zusammenhang (nur) von der „Erfolgswahrscheinlichkeit der Verwertung“. Dies ist aber 
insofern eine stark vereinfachende Annahme, da davon ausgegangen wird, dass nur die Verwertung, und nicht auch die Ge-
winnung, mit Unsicherheit behaftet ist. Darüber hinaus werden bei einem solchen Vorgehen nur zwei mögliche Zustände – 
Zahlung oder keine Zahlung – differenziert. Es wird also ausgeblendet, dass Zahlungen in unterschiedlicher Höhe anfallen 
können.  
982 Zur Diskussion und Interpretation des Kapitalwertkriteriums vgl. anschaulich Breuer, 2000, S. 59ff. 
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ist in diesem Fall vorteilhaft. Bei einem negativen Kapitalwert ist die Effektivverzin-
sung der Investition geringer als der Kalkulationszinssatz und die Investition ist nicht 
vorteilhaft. Das Kapitalwertkriterium empfiehlt also die Durchführung von Investitio-
nen, die einen nicht-negativen Kapitalwert aufweisen. Stehen mehrere Alternativen 
zur Auswahl, so sollte das Investitionsprojekt mit dem höchsten Kapitalwert ausge-
wählt werden. 
 
Neben dem Kapitalwert wird häufig auch die Methode des internen Zinsfußes zur 
Beurteilung verschiedener Investitionsalternativen angewendet.983 Der interne Zins-
fuß ist definiert als derjenige Zinsfuß, bei dem der Kapitalwert eines Investitionspro-
jekts gleich null ist. Nach diesem Kriterium sollte die Investition nur durchgeführt 
werden, wenn ihr interner Zinsfuß über einer geforderten Mindestverzinsung liegt. 
Ein Vergleich des internen Zinsfußes des betrachteten Investitionsprojekts mit dem 
Zinssatz am Kapitalmarkt und mit den internen Zinsfüßen anderer Projekte bietet e-
benfalls eine mögliche Bewertungsgrundlage, wobei die Investition mit dem höchsten 
internen Zinsfuß ausgewählt werden sollte.984 Die Anwendung des internen Zinsfu-
ßes ist mit einigen methodischen Problemen verbunden und liefert nicht in allen Fäl-
len ein eindeutiges Ergebnis. So gibt es Projekte, die keinen oder mehrere interne 
Zinsfüße haben, was die Anwendung dieser Methode unmöglich macht.985  
 
Zunehmend wird zur Bewertung unterschiedlicher Unternehmensstrategien die Sha-
reholder-Value-Analyse eingesetzt.986 Dabei handelt es sich um ein spezielles inves-
titionsrechnerisches Verfahren, bei dem der Einfluss strategischer Maßnahmen auf 
den Unternehmenswert ermittelt wird. Es werden zunächst die Cash Flows zukünfti-
ger Perioden eines festgelegten Betrachtungszeitraums prognostiziert. Ihre Ermitt-
lung erfolgt auf der Basis der Bestimmung verschiedener Werttreiber.987 Anschlie-
ßend werden die prognostizierten Cash-Flows mit einem Kalkulationszinssatz auf 
den Planungszeitpunkt diskontiert. Die Bestimmung dieses Kalkulationszinssatzes 
orientiert sich dabei an den Kapitalkosten, die die Verzinsungserwartungen der Kapi-
talgeber und damit auch deren Risikopräferenzen zum Ausdruck bringen und sich 
                                                 
983 Vgl. Reichmann, 1993a, S. 235. 
984 Vgl. mit Bezug zu F&E Kern/Schröder, 1977, S. 174f. 
985 Vgl. Schneider, 1992, S. 86ff. 
986 Vgl. Rappaport 1986; Copeland/Koller/Murrin, 1990; Hachmeister, 1997. 
987 Dies sind im einzelnen die Erlöse, die Kosten ohne Zinsen und Steuern, die Steuerzahlungen, die Abschreibungen und 
andere nicht zahlungswirksame Kosten sowie die Investitionen ins Anlage- und Umlaufvermögen. Vgl. im Kontext von Koopera-
tionen Drews, 2001, S. 137ff. 
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aus den Kosten für Eigen- und Fremdkapital zusammensetzen. Die Diskontierung 
zukünftiger Cash Flows mit dem Kalkulationszinssatz ergibt den Gesamtunterneh-
menswert, aus dem sich durch Abziehen des Fremdkapitalwertes der Eigenwert bzw. 
Shareholder Value des Unternehmens ermitteln lässt.988  
 
Im folgenden sollen die Anwendungspotenziale statischer und dynamischer Ver-
fahren der Investitionsrechnung für die Bewertung von F&E-Netzwerken aufge-
zeigt werden, indem beispielhaft Möglichkeiten der Nutzung der Kostenvergleichs-
rechnung und der Kapitalwertrechnung für dieses Bewertungsproblem aufgezeigt 
werden.989 Bei der Kostenvergleichsrechnung sind die Kosten der beiden Alternati-
ven F&E-Alleingang und Teilnahme an einem F&E-Netzwerk einander gegenüberzu-
stellen. Als relevante Kosten sind dabei Produktions- und Transaktionskosten in die 
Betrachtung mit einzubeziehen.990 Abb. 5-7 zeigt, auf der Basis welcher Kostenstruk-
tur sich der Vergleich der beiden Alternativen vornehmen lässt.  
 
                                                 
988 Zu dieser Ermittlung des Shareholder Value nach der Discounted Cash Flow-Methode vgl. Rappaport, 1995; Cope-
land/Koller/Murrin, 1994. Zu weiteren Möglichkeiten der Ermittlung des Shareholder Value vgl. Steward, 1991; Lewis, 1995.   
989 Zur Anwendung dieser Verfahren auf einzelbetriebliche F&E-Aktivitäten vgl. Kern/Schröder, 1977, S. 172ff.; Thoma, 1989a, 
S. 148ff.; Gerpott, 1999, S. 173ff.  
990 Vgl. Türck, 1999, S. 70. Auf Möglichkeiten der weitergehenden Differenzierung und der Erfassung von Produktions- und 
Transaktionskosten wurde bereits in Kap. 5.1.2 (S. 202ff. dieser Arbeit) eingegangen. 
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Abb. 5-7: Vergleichende Bewertung der Kosten eines F&E-Alleingangs und ei-
nes F&E-Netzwerks 
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Auf der Grundlage dieser Strukturierung und einer weitergehenden Differenzierung 
insbesondere der Transaktionskosten sind die einzelnen Kostenpositionen ihrer Hö-
he nach zu schätzen.991 Voraussetzung für die Vollständigkeit eines solchen Kosten-
vergleichs ist insbesondere die explizite Ermittlung von Transaktionskosten. Eine ge-
naue Erfassung sowohl der Produktions- als auch der Transaktionskosten lässt sich 
auf der Grundlage der Ermittlung von  (kostenartspezifischen) Kostentreibern und 
Kalkulationssätzen durchführen, die sich in Form einer getrennten Bestimmung von 
Mengen- und Wertkomponente der Kosten realisieren lässt.992  
 
Betrachtet man etwa das Beispiel der Personalkosten im Rahmen der Produktions-
kosten, so sind sowohl die Anzahl der F&E-Mitarbeiterstunden, die mit der Durchfüh-
rung eines F&E-Projekts verbunden sind als auch der Stundensatz eines F&E-
Mitarbeiters zu ermitteln.993 Als Beispiel für einen Posten der Transaktionskosten 
lassen sich die „Kosten für Koordinationstreffen“ als Teil der Vereinbarungskosten 
                                                 
991 Vgl. Kloock, 1993, Sp. 2359ff. 
992 Vgl. Schneeweiß, 2002, Sp. 1061. 
993 Vgl. Kreis, 1993, S. 810ff. 
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nennen.994 Diese sind dadurch genauer zu kalkulieren, dass zunächst die „Anzahl an 
Treffen“ als Kostentreiber festgelegt wird, bevor eine Schätzung der Höhe dieses 
Kostentreibers erfolgt. Des weiteren muss ein Kalkulationssatz bestimmt werden, der 
in diesem Beispiel als „Kosten pro Treffen“ festgelegt werden könnte. Die Güte der 
Erfassung der verschiedenen Kostenpositionen ist in erster Linie abhängig von der 
Genauigkeit der Schätzung von Kostentreibern sowie der damit zusammenhängen-
den Festlegung realistischer Kalkulationssätze. Zur Schätzung der Kosten lässt sich 
auf die unterschiedlichen Ansätze zur Prognose von F&E-Kosten, die bereits be-
schrieben wurden, zurückgreifen.995 Hier können insbesondere die Befragung von 
Experten und der Vergleich mit den Kosten anderer, bereits durchgeführter F&E-
Projekte und F&E-Kooperationen zur Anwendung kommen.996 
 
Mit der Anwendung der Kostenvergleichsrechnung auf das hier behandelte Bewer-
tungsproblem sind einige grundsätzliche Probleme verbunden.997 Kostenver-
gleichsrechnungen beschränken ihre Analyse auf die Betrachtung einer „repräsen-
tativen“ Periode. F&E-Netzwerke sind in den meisten Fällen längerfristig angelegt,998 
und die Zahlungen in den verschiedenen Perioden sind i.d.R. unterschiedlich hoch. 
Die strategische Entscheidung für oder gegen eine Teilnahme an einem F&E-
Netzwerk ist von potenziellen Wirkungen abhängig, die sich weit über eine Periode 
hinaus erstrecken. Wichtig für diese Entscheidung ist insbesondere auch die Frage, 
wann Zahlungen in welcher Höhe anfallen. Es reicht also nicht aus, Informationen 
über die Gesamthöhe der erwarteten Zahlungen, die mit einer Netzwerkteilnahme 
verbunden sein können, zu haben, sondern wichtig ist auch die Kenntnis des zeitli-
chen Anfalls der verschiedenen Zahlungen. Auf der Basis einer solchen dynami-
schen Analyse lassen sich genauere Rückschlüsse in Bezug auf die optimale Vorge-
hensweise ziehen. 
 
Des weiteren sind Kosten nur ein Bewertungskriterium bei der Entscheidung zur 
Teilnahme an einem F&E-Netzwerk.999 Ziele wie Know-how-Zugewinn bzw. die An-
eignung und das Erlernen neuer Kompetenzen sind wichtige Kriterien beim Vergleich 
                                                 
994 Vgl. Wohlgemuth/Hess, 1999, S. 59. 
995 Vgl. S. 231ff. dieser Arbeit. 
996 Vgl. Thoma 1989a, S. 118ff. 
997 Zu einer grundsätzlichen Kritik der statischen Verfahren vgl. auch Breuer, 2000, S. 98ff. 
998 Dies gilt natürlich in besonderem Maße für strategische Netzwerke und Verbundnetzwerke, bei denen die Langfristigkeit ein 
konstitutives Merkmal darstellt. 
999 Vgl. dazu die auf den S. 77ff. dieser Arbeit aufgeführten, vielfältigen Ziele von F&E-Netzwerken.  
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unterschiedlicher Formen der Durchführung von F&E. Diese werden bei Kostenver-
gleichsrechnungen komplett ausgeblendet.1000 Folglich sind solche Rechnungen 
auch nur für das hier behandelte Bewertungsproblem anwendbar, wenn sie mit ande-
ren Verfahren, die diese qualitativen Aspekte erfassen können (z.B. Nutzwertanaly-
se), kombiniert werden. 
 
Zudem ist es in vielen Fällen so, dass aufgrund des Fehlens von notwendigen Kom-
petenzen für die Durchführung von F&E-Aktivitäten die Kooperation die einzige Al-
ternative darstellt1001 und somit das Vergleichsobjekt für die Durchführung einer Kos-
tenvergleichsrechnung fehlt. Deshalb ist zunächst zu prüfen, ob überhaupt Alternati-
ven für eine Kostenvergleichsrechnung zur Verfügung stehen bzw. ob die angestreb-
ten F&E-Ergebnisse überhaupt im Alleingang zu generieren sind.  
 
Problematisch ist auch die Ausblendung von Erlösen bei Kostenvergleichsrechnun-
gen,1002 denn die Alternativen Alleingang und Netzwerkteilnahme zeichnen sich ge-
rade nicht dadurch aus, dass von gleichen Erlösen ausgegangen werden kann.1003 
Die in einem F&E-Netzwerk generierten Ergebnisse werden i.d.R. unter den Netz-
werkpartnern aufgeteilt und stehen allen Netzwerkpartnern zur Verfügung, während 
ein Unternehmen die Ergebnisse autonomer F&E-Aktivitäten alleine verwerten kann. 
 
Die Ermittlung der F&E-Kosten für einen F&E-Alleingang und für eine Netzwerkteil-
nahme lässt sich auf der Grundlage eines Projektstrukturplans ermitteln, der die not-
wendigen F&E-Aktivitäten genau spezifiziert.1004 Bei der Bestimmung der Netzwerk-
kosten hat darüber hinaus eine Berücksichtigung der grundsätzlichen Netzwerkver-
einbarungen zu erfolgen, die Auskunft über den Anteil zu übernehmender Aufgaben 
und Ressourcen innerhalb des Netzwerks geben. 
 
Tendenziell kann davon ausgegangen werden, dass aufgrund der Verteilung von 
Kosten auf alle Netzwerkpartner ein Kosteneinsparungseffekt bei den Produktions-
                                                 
1000 Vgl. ähnlich für das F&E-Outsourcing Bund, 2000, S. 192. 
1001 Vgl. Voigt/Wettengl, 1999, S. 415. 
1002 Vgl. Bürgel, 1995a, S. 139. 
1003 Zur dieser unrealistischen Annahme der Gleichheit von Erlösen vgl. Frank, 1994, S. 29. 
1004 Vgl. Stockbauer, 1989, S. 248ff. 
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kosten anfällt, während der zwischenbetriebliche Abstimmungsbedarf die Koordinati-
onskosten eher ansteigen lässt.1005 
 
Die Probleme, die mit der Anwendung der Kapitalwertrechnung auf die Bewertung 
von F&E-Netzwerken verbunden sind, bestehen in der Ermittlung ihrer weiter oben 
abgegrenzten Berechnungsgrößen. Erstens müssen die Auszahlungen für Aktivitäten 
zur Gewinnung der angestrebten Kenntnisse ermittelt werden. Diese lassen sich un-
terscheiden in eine Anfangsauszahlung und in laufende Auszahlungen. Die An-
fangsauszahlung ist im Kontext von F&E-Netzwerken einerseits als Investition in 
den Aufbau einer gemeinsamen Netzwerkinfrastruktur zu verstehen.1006 Darunter ist 
z.B. die Konzipierung und Implementierung einer gemeinsamen Informationsplatt-
form oder der Aufbau effektiver Koordinationsstrukturen für das Netzwerk zu verste-
hen. Dabei hat jeder Partner einen im Rahmen der Netzwerkvereinbarung festzule-
genden Anteil an diesen Infrastrukturausgaben zu übernehmen. Andererseits sind 
auch Investitionen zur Sicherstellung der Kooperationsfähigkeit des eigenen Unter-
nehmens1007 als Teil der Anfangsauszahlung zu interpretieren. Dabei geht es insbe-
sondere darum, die Mitarbeiter im Vorfeld einer Netzwerkteilnahme zu schulen, um 
eine reibungslose Zusammenarbeit mit den Mitarbeitern der Netzwerkpartner sicher-
zustellen. Doch auch organisatorische Maßnahmen wie die Schaffung eines Projekt-
teams, das für die Netzwerkaktivitäten des eigenen Unternehmens die Verantwor-
tung trägt, sind hierzu zu zählen.1008 
 
Neben der Anfangsauszahlung sind die laufenden Auszahlungen, die bei der 
Durchführung der eigentlichen F&E-Aktivitäten anfallen, zu berücksichtigen. Diese 
bestehen aus den bereits mehrfach angesprochenen laufenden Produktions- und 
Transaktionskosten. Sie sind abhängig von den Aufgaben, die ein Partner innerhalb 
des Netzwerks übernimmt, und von der Effizienz, mit der Transaktionen zwischen 
den verschiedenen Partnern innerhalb des Netzwerks durchgeführt werden.1009  
 
                                                 
1005 Das hat also einen Anstieg der Transaktionskosten zur Folge. Dabei darf natürlich nicht vergessen werden, dass mit der 
Kooperation auch Einsparungen bei den Transaktionskosten verbunden sein können, insbesondere wenn die Zusammenarbeit 
durch ein hohes Maß an Vertrauen und flexible Verträge gekennzeichnet ist. Vgl. Schneider/Zieringer, 1991, S. 80. 
1006 Vgl. in informationstechnischer Hinsicht Kronen, 1994, S. 163ff.; Rey, 1999, S. 79ff. 
1007 Vgl. Hillig, 1997, S. 215ff. 
1008 Vgl. Fuchs, 1999, S. 82f. 
1009Vgl. Beck, 1998, S. 121ff.  
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Wird ein festes Budget für eine Netzwerkteilnahme vorgegeben, so ist die Bestim-
mung der F&E-Ausgaben unproblematisch, da sie in diesem Fall durch die Höhe des 
Budgets festgelegt werden. Dann orientiert sich die Übernahme von Aufgaben inner-
halb des F&E-Netzwerks an der Höhe des zur Verfügung gestellten Budgets. 
 
Wichtig ist bei der Kapitalwertrechnung allerdings nicht nur die Frage, welche Zah-
lungen in welcher Höhe anfallen, sondern auch, zu welchem Zeitpunkt sie anfal-
len.1010 Eine exakte Bestimmung der Höhe und insbesondere des Zeitpunkts laufen-
der Auszahlungen ist gerade bei F&E-Projekten aufgrund der Unsicherheit nur 
schwer zu realisieren. Als Anhaltspunkt kann allerdings auf Projektstruktur- und Pro-
jektmeilensteinpläne1011 zurückgegriffen werden. Aus diesen lassen sich Höhe und 
Zeitpunkt von Auszahlungen für eigene Netzwerkaktivitäten zumindest grob abschät-
zen.  
 
Neben den Auszahlungen für die Gewinnung der angestrebten Kenntnisse sind Ein- 
und Auszahlungen zu ermitteln, die im Zusammenhang mit der Verwertung der neu-
en Kenntnisse stehen. Der Anfall und die Höhe von Einzahlungen aus der Verwer-
tung sind aufgrund der Unsicherheit über den technologischen und wirtschaftlichen 
Erfolg der F&E-Aktivitäten nur sehr schwer abzuschätzen.1012 Aufgrund des Einma-
ligkeitscharakters von Maßnahmen in der F&E besteht eine große Variabilität bzgl. 
der Ergebnisgenerierung, denn der tatsächliche Output aus F&E-Aktivitäten und der 
ursprünglich angestrebte Output können in erheblichem Maße divergieren. Zudem ist 
nicht gesichert, ob die Aktivitäten in einem F&E-Netzwerk überhaupt zu verwertbaren 
Ergebnissen führen.1013 Die Unsicherheit über den technologischen Erfolg von F&E-
Aktivitäten kann dadurch berücksichtigt werden, dass viele unterschiedliche Experten 
aus dem F&E-Bereich (z.B. Wissenschaftler, Fachkräfte, etc.) zu einer technologi-
schen Problemstellung befragt werden und ihre Einschätzung bzgl. der Möglichkeiten 
der Entwicklung einer Lösung abgeben. Dabei können die Experten auf ihre Erfah-
rungen aus anderen F&E-Projekten, die eventuell Ähnlichkeiten zur vorgestellten 
Problemstellung aufweisen, zurückgreifen.1014 Durch den Rückgriff auf tendenziell 
                                                 
1010 Vgl. Kern/Schröder, 1977, S. 173.  
1011 Vgl. Stockbauer, 1989, S. 248ff. 
1012 Zu einer empirischen Untersuchung von Erfolgsschätzungen in technologischer und wirtschaftlicher Dimension vgl. Brock-
hoff, 1993. 
1013 Vgl. Staudt, 1993, Sp. 1186. 
1014 Vgl. etwa die Ausführungen von Wolfrum, 1994, S. 162ff. zu Analogieverfahren. 
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viele unterschiedliche F&E-Experten innerhalb eines F&E-Netzwerks lässt sich auf 
einen insgesamt breiten Erfahrungsschatz zugreifen. 
 
Die Unsicherheit über den wirtschaftlichen Erfolg von F&E-Aktivitäten äußert sich 
darin, dass nicht abschätzbar ist, wie technologisch erfolgreiche Entwicklungen von 
den Adressaten am Markt angenommen werden. Der wirtschaftliche Erfolg ist also 
nicht nur abhängig von den technologischen Ausprägungen der generierten Ergeb-
nisse, sondern von einer Vielzahl weiterer Einflussfaktoren,1015 wie z.B. den Bedürf-
nissen und Einstellungen möglicher Kunden, vom Verhalten der Wettbewerber und 
weiteren, im globalen und aufgabenbezogenen Umfeld angesiedelten Erfolgsfakto-
ren, die nicht oder nur zum Teil vom Netzwerk zu beeinflussen sind.1016 Die Abschät-
zung der Unsicherheit über den wirtschaftlichen Erfolg kann prinzipiell in ähnlicher 
Weise erfolgen wie bei der Abschätzung des technologischen Erfolgs, nur dass für 
diese Fragestellung keine Experten aus dem F&E-Bereich, sondern aus dem Marke-
ting-Bereich befragt werden.1017 Auch hier bietet die Vielzahl von Experten innerhalb 
der Marketing-Bereiche der beteiligten Netzwerkpartner eine Möglichkeit zur Berück-
sichtigung dieser Art der Unsicherheit. Die Schätzung möglicher Einzahlungen bzgl. 
ihrer Höhe und ihres Zeitpunkts kann durch den Einsatz spezieller Prognosetechni-
ken zur Vorhersage möglicher Absatzmengen und Umsätze erfolgen.1018 
 
Handelt es sich bei den generierten F&E-Ergebnissen nicht um eine Produkt-, son-
dern um eine Prozessinnovation, so ist verstärkt Rückgriff auf Experten aus dem 
Produktionsbereich zu nehmen. Auf Basis ihrer spezifischen Kenntnisse lassen sich 
Schätzungen ableiten, welche Auswirkungen von der Prozessinnovation auf den Ab-
lauf und die Effizienz von Produktionsprozessen ausgehen.1019 
 
Probleme bereitet auch die Zuordenbarkeit von Einzahlungen zu einer abgegrenzten 
Menge von F&E-(Netzwerk-)Aktivitäten.1020 Während eine Lösung dieses Problems 
bei Entwicklungsprojekten, speziell bei der Entwicklung neuer Produkte, noch relativ 
gut möglich ist, ist es bei Aktivitäten der Grundlagenforschung kaum noch möglich, 
                                                 
1015 Vgl. auch die Problematisierung bei Gerpott, 1999, S. 87, der vom Multikausalitätsproblem spricht. 
1016 Vgl. dazu die Ausführungen zu den netzwerkexternen Erfolgsfaktoren von F&E-Netzwerken auf den S. 134ff. dieser Arbeit. 
1017 Vgl. Berthel/Herzhoff/Schmitz, 1990, S. 58. 
1018 Vgl. Kreilkamp, 1987, S. 247. 
1019 Zu Auswirkungen von Prozessinnovationen vgl. z.B. Heydebreck, 1996, S. 145ff. 
1020 Vgl. Gerpott, 1999, S. 87. 
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eine eindeutige Verbindung zu späteren Einzahlungen herzustellen. Die Lösung des 
Problems der Zuordenbarkeit von Einzahlungen zu einer abgegrenzten Menge von 
F&E-Aktivitäten kann dadurch unterstützt werden, dass die Prozesskostenrechnung 
der Anwendung der Kapitalwertrechnung vorgeschaltet wird.1021 Durch die Tätig-
keitsanalyse und die prozessorientierte Betrachtungsweise ist es möglich, neben der 
Verteilung von Kosten auch Leistungen, die die Ableitung der benötigten Informatio-
nen in Bezug auf mögliche Einzahlungen erleichtern, auf einzelne Aktivitäten umzu-
legen.1022 Die Prozesskostenrechnung lässt sich unternehmensintern und – unter der 
Voraussetzung der Durchführung einer überbetrieblichen Prozessanalyse – auch 
unternehmensübergreifend anwenden. Dies ermöglicht zum einen eine genaue Ab-
grenzung zwischen autonomen und netzwerkbezogenen F&E-Aktivitäten im eigenen 
Unternehmen. Zum anderen kann dadurch eine Abgrenzung von eigenen und part-
nerbezogenen Netzwerkaktivitäten erfolgen.1023 
 
Bei der Ermittlung der Einzahlungen, die ein Netzwerkpartner aus der Netzwerktätig-
keit zu erwarten hat, sind auch die Netzwerkvereinbarungen über die Aufteilung ge-
meinsam erzielter Ergebnisse zu berücksichtigen. Sind bspw. feste Verteilungs-
schlüssel im Rahmen einer Netzwerkvereinbarung festgelegt worden, so hat jeder 
Partner nur seinen Anteil aus den insgesamt zu erwartenden Einzahlungen bei der 
Anwendung der Kapitalwertrechnung zu berücksichtigen.1024 
 
Schließlich hat auch noch eine Bestimmung möglicher Auszahlungen im Zuge 
der Verwertung von Ergebnissen eines F&E-Netzwerks zu erfolgen. Auch hier ist 
die Frage, welche Netzwerkpartner eine Verwertung der Ergebnisse anstreben und 
in welchem Maße sie Ressourcen für die Verwertung einzusetzen bereit sind. Bei der 
Schätzung der Auszahlungen im Zuge der Verwertung ist wiederum auf das Know-
how von Marketing-Experten zurückzugreifen.1025 Diese haben auf Basis der Fertig-
stellung der technologischen Lösung sowie aktueller und zukünftiger Bedingungen 
                                                 
1021 Zur Verknüpfung von Daten aus der Kosten- und Investitionsrechnung vgl. die Ausführungen zum investitionstheoretischen 
Kostenbegriff bei Küpper, 1995, S. 126ff.  
1022 Vgl. Hirschmann, 1998, S. 125ff., die eine Prozesserlösrechnung für unternehmensübergreifende Geschäftsprozesse be-
schreibt. 
1023 Vgl. Hirschmann, 1998, S. 91ff. und Drews, 2001, S. 92ff. 
1024 Dabei ist darauf hinzuweisen, dass dies nur eine mögliche Art der Verwertung von F&E-Netzwerkergebnissen ist. Es kann 
natürlich auch sein, dass der Versuch der Ergebnisverwertung nur von einem oder einigen wenigen Partnern innerhalb des 
Netzwerks unternommen wird. Möglich ist darüber hinaus, dass im Rahmen der Netzwerktätigkeit unterschiedliche Teilergeb-
nisse generiert werden und diese durch jeweils verschiedene Partner verwertet werden. Auch in diesem Fall ist auf die Rege-
lungen in der Netzwerkvereinbarung bzgl. der Aufteilung von Ergebnissen zu verweisen. Zu praxisorientierten Verteilungsregeln 
vgl. Altwegg, 1995, S. 166ff.  
1025 Vgl. Eilhauer, 1993, S. 69. 
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auf dem Absatzmarkt Schätzungen abzugeben, in welchem Maße der Absatz eines 
neu entwickelten Produkts durch Vermarktungsmaßnahmen zu unterstützen ist oder 
in welchem Maße es ein „Selbstläufer“ werden könnte. Auf dieser Basis ist - ähnlich 
wie bei den Einzahlungen aus der Verwertung - eine Schätzung bzgl. Höhe und Zeit-
punkt eventuell anfallender Auszahlungen in der Verwertungsphase abzuleiten. 
 
Neben der Schätzung von Ein- und Auszahlungen, die mit der Durchführung von 
Netzwerkaktivitäten in der F&E verbunden sind, hat zwecks Ermittlung des Kapital-
werts auch die Bestimmung des Kalkulationszinsfußes zu erfolgen.1026 Wie schon 
erläutert, gibt der Kalkulationszinsfuß an, welche Rendite erzielt werden kann, wenn 
die in das F&E-Netzwerk investierten Mittel einer alternativen Anlage zugeführt wer-
den. Die Festlegung dieses Kalkulationszinsfußes erfolgt in vielen Fällen situations-
abhängig, da auch die verschiedenen Investitionsalternativen, die einem Unterneh-
men zur Verfügung stehen, einzelfallabhängig sind. Da die Bestimmung des Kapital-
werts einer F&E-Netzwerkteilnahme auf einzelbetrieblicher Ebene, d.h. zur Bestim-
mung der Auswirkungen auf das eigene Unternehmen, durchzuführen ist, ist auch 
die Festlegung eines geeigneten Kalkulationszinsfußes von jedem Partner individuell 
vorzunehmen. 
 
Möglichkeiten zur Verbesserung der Vorgehensweise bei der Bestimmung des Kal-
kulationszinsfußes bietet eine Ermittlung auf der Basis der Kapitalkosten.1027 Diese 
Vorgehensweise ermöglicht es, das Problem der Erfassung der Opportunitätskosten 
einer Investitionsanlage (in ein F&E-Netzwerk) zu objektivieren. Die Kapitalkosten 
spiegeln neben den Verzinsungserwartungen auch die Risikopräferenzen der Kapi-
talgeber wider und weisen deshalb für mit Unsicherheit behaftete F&E-Aktiviäten ei-
ne besondere Relevanz auf. Der Kalkulationszinsfuß ergibt sich aus der Formel für 
die gewichteten Kapitalkosten (Gewichtete Kapitalkosten = Eigenkapitalquote * Ei-
genkapitalkosten + Fremdkapitalquote * Fremdkapitalkosten).1028 Während sich die 
Fremdkapitalkosten aus den Zinsbelastungen der in Anspruch genommenen Fremd-
finanzierungsformen eines Unternehmens ergeben, lassen sich für die Ermittlung der 
Eigenkapitalkosten kapitalmarktorientierte Verfahren aus der Finanzierungstheorie, 
wie das Capital Asset Pricing Model (CAPM) oder die Arbitrage Pricing Theory (APT) 
                                                 
1026 Vgl. Thoma, 1989a, S. 164. 
1027 Vgl. Kruschwitz, 1995, S. 341ff. 
1028 Vgl. Drews, 2001, S. 141. 
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anwenden.1029 Beide Ansätze kommen insbesondere bei der Ermittlung der Auswir-
kungen strategischer Maßnahmen (z.B. die Teilnahme an einem F&E-Netzwerk) auf 
den Shareholder Value eines Unternehmens zur Anwendung. 
 
Diese Verfahren gehen davon aus, dass nur Marktrisiken (systematisches Risiko), 
wie z.B. die Konjunkturentwicklung, für die Bewertung relevant sind. Unternehmens-
spezifische Risiken (unsystematisches Risiko), wie z.B. auch die individuelle Ent-
scheidung für die Teilnahme an einem F&E-Netzwerk, lassen sich durch Diversifika-
tion gänzlich ausschließen.1030 Wenn bspw. ein potenzielles Netzwerkmitglied so di-
versifiziert ist, dass es keinem unsystematischen Risiko ausgesetzt ist, dann wird der 
Erfolg einer F&E-Netzwerkteilnahme nur vom systematischen Risiko beeinflusst. Die 
mit der F&E-Netzwerkteilnahme verbundene Unsicherheit ist in diesem Fall in dem 
systematischen Risiko begründet. Da das systematische Risiko nicht „wegdiversifi-
ziert“ werden kann und jedes Investitionsprojekt beeinflusst, ist es auch bei einer In-
vestition in ein F&E-Netzwerk relevant und muss erfasst werden. Genau hier setzen 
die angesprochenen kapitalmarktorientierten Verfahren an, indem sie Methoden zur 
Ermittlung des systematischen Risikos bereitstellen. Dabei erfolgt die Ermittlung mit 
Hilfe von sogenannten BETA-Faktoren, die meist nur für große börsennotierte Unter-
nehmen vorliegen und den Grad der Korrelation des unternehmensspezifischen Risi-
kos und des (systematischen) Marktrisikos abbilden. Allerdings gibt es auch Möglich-
keiten, die BETA-Faktoren für kleinere Unternehmen und Unternehmensbereiche zu 
ermitteln.1031 
 
Wie bereits mehrfach angedeutet, sind die mit einem F&E-Netzwerk verbundenen 
Ein- und Auszahlungen mit Unsicherheit behaftet, weil nicht abzusehen ist, ob die 
F&E-Aktivitäten in technologischer und wirtschaftlicher Hinsicht zu einem Erfolg füh-
ren (Erzeugungs- und Verwertungsunsicherheit).1032 Im Rahmen der Kapitalwert-
rechnung lassen sich diese beiden Arten der Unsicherheit auch durch den Ansatz 
von Wahrscheinlichkeiten berücksichtigen.1033 Entsprechend der Aufspaltung der 
Unsicherheit in die Komponenten Erzeugungs- und Verwertungsunsicherheit werden 
                                                 
1029 Zur Anwendung und genauen Ausgestaltung dieser Verfahren vgl. Michel, 1996, S. 113. 
1030 Vgl. Staudt, 1993, Sp. 1186. 
1031 Vgl. zu diesen Möglichkeiten Michel, 1996, S. 117ff.  
1032 Auch wenn in einem späteren Kapital (S. 306ff. dieser Arbeit) spezielle Verfahren zur Berücksichtigung der Unsicherheit 
angesprochen werden, soll auch schon an dieser Stelle kurz auf den Unsicherheitsaspekt eingegangen werden. 
1033 Zu anderen Ansätzen zur Erfassung dieser Unsicherheit vgl. S. 306ff. dieser Arbeit. 
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dabei technologische und wirtschaftliche Erfolgswahrscheinlichkeiten in das 
Modell integriert.1034 
 
Zur Bestimmung dieser Erfolgswahrscheinlichkeiten lassen sich zwei verschiedene 
Ansätze verfolgen.1035 Zum einen kann die Berücksichtigung der Unsicherheit durch 
frequentistische Wahrscheinlichkeiten erfolgen, zum anderen ist der Ansatz subjekti-
ver Wahrscheinlichkeiten möglich. Frequentistische Wahrscheinlichkeiten zeichnen 
sich dadurch aus, dass die Erfolgswahrscheinlichkeit eines F&E-Projekts auf der Ba-
sis des Anteils bereits durchgeführter, erfolgreicher F&E-Projekte im Verhältnis zu 
nicht-erfolgreichen F&E-Projekten erfolgt.1036 Charakteristisches Merkmal subjektiver 
Wahrscheinlichkeiten ist die subjektive Zuordnung von Erfolgswahrscheinlichkeiten 
durch ausgewählte Personen.1037 Diese Zuordnung basiert auf dem Grad des Ver-
trauens dieser Personen in das Eintreten bestimmter Umweltzustände.1038 Beide An-
sätze sind mit nicht geringen Schwächen verbunden, denn beim Ansatz frequentisti-
scher Wahrscheinlichkeiten steht man vor dem Problem, dass der Einmaligkeitscha-
rakter von F&E-Aktivitäten eine Ableitung der Erfolgswahrscheinlichkeit auf Basis 
anderer Projekte nicht zulässt, da sich jedes F&E-Projekt durch spezifische Merkma-
le und Einflussbedingungen auszeichnet. Deshalb ist ein solcher Rückschluss nur 
möglich, wenn die bereits beendeten Projekte und das aktuelle Projekt Ähnlichkeiten 
untereinander aufweisen. Mit dem Ansatz subjektiver Wahrscheinlichkeiten ist das 
zentrale Problem verbunden, dass diese erheblichen interpersonalen und intertem-
poralen Schwankungen unterliegen. Zudem haben empirische Untersuchungen ge-
zeigt, dass kaum ein Zusammenhang zwischen subjektiv festgelegten Wahrschein-
lichkeiten und dem tatsächlichen Erfolg bereits abgeschlossener Projekte festgestellt 
werden kann.1039 Dieser Schwäche von subjektiven Wahrscheinlichkeiten lässt sich 
aber dadurch entgegenwirken, dass unterschiedliche Maßnahmen zur Verringerung 
unbewusster Irrtümer ergriffen werden. Dazu gehören die Heranziehung möglichst 
sachkundiger Personen, die Versorgung dieser Personen mit allen verfügbaren In-
formationen und der Einsatz von Anreizsystemen. Aufgrund ihrer Schwächen sind 
                                                 
1034 Vgl. Kern/Schröder, 1977, S. 188. 
1035 Vgl. allgemein Mag, 1990, S. 50ff. 
1036 Vgl. allgemein zu frequentistischen bzw. statistischen Wahrscheinlichkeiten z.B. Sieben/Schildbach, 1990, S. 57f. 
1037 Vgl. Laux, 1991, S. 134ff. ; Eisenführ/Weber, 2003, S. 152. 
1038 Das bedeutet nicht, dass subjektive Wahrscheinlichkeiten vollkommen willkürlich festgelegt werden können, denn wie für 
alle Wahrscheinlichkeiten gelten auch für die subjektiven die Axiome für Wahrscheinlichkeiten nach Kolmogoroff. Vgl. dazu 
Eisenführ/Weber, 2003, S. 21. 
1039 Vgl. Kern/Schröder, 1977, S. 189. 
Vorgehensmodell für die Bewertung des Erfolgs von Unternehmensnetzwerken in der F&E 
 
 
265
die beiden Ansätze (frequentistisch und subjektiv) aber nur bedingt zur Erfassung der 
Unsicherheit bei der F&E-Netzwerkbewertung geeignet.1040 
 
Eine weitere Prämisse für die Durchführung der Kapitalwertrechnung im Rahmen von 
F&E-Netzwerken ist die Bestimmung der F&E-Dauer sowie der zahlungswirksamen 
Nutzungsdauer der neuen Kenntnisse unmittelbar im Anschluss an die F&E-
Dauer.1041 Wie die Ermittlung anderer Berechnungsgrößen, so ist auch die Bestim-
mung der F&E-Dauer mit Problemen verbunden. Auch wenn bei vielen Kooperatio-
nen von vornherein eine Befristung der Zusammenarbeit festgelegt wird, kann auf-
grund der Unsicherheit über das Ausmaß der Zielerreichung zum Ende der festge-
legten Frist nicht mit Sicherheit davon ausgegangen werden, dass die Kooperation 
wirklich auch zu diesem Zeitpunkt endet. Dafür spricht auch, dass – wie viele Koope-
rationen allgemein – auch speziell F&E-Netzwerke über die festgelegte Frist hinaus 
verlängert werden.1042 Des weiteren kommt es häufig genug vor, dass bei F&E-
Kooperationen keine Befristung im Rahmen der Kooperationsvereinbarung festgelegt 
wird, was eine Abschätzung der F&E-Dauer erheblich erschwert.1043 
 
Neben diesen kooperationsspezifischen Schwierigkeiten entstehen Probleme bei der 
Bestimmung der F&E-Dauer auch aus dem speziellen Charakter von F&E, da F&E-
Projekte in vielen Fällen durch eine zu Beginn nur sehr vage formulierte Zielsetzung 
und durch eine sich im Verlauf des F&E-Prozesses ändernde Zielsetzung gekenn-
zeichnet sind.1044 Da zudem die Dauer von F&E-Aktivitäten zu einem erheblichen 
Anteil vom Grad der Zielerreichung abhängt, ist mit der Unsicherheit über die Ergeb-
nisgenerierung im F&E-Netzwerk auch die Unsicherheit über die gemeinsame Zu-
sammenarbeit verbunden. Als Lösungsansatz für das Problem der Bestimmung der 
F&E-Dauer bietet sich die Festlegung von Meilensteinplänen1045 auf der Grundlage 
einer möglichst präzisen Gesamtzielformulierung an. Darauf aufbauend lassen sich 
unterschiedliche Teilziele bestimmen, auf deren Basis wiederum relativ konkrete Ar-
                                                 
1040 Das ist auch einer der Gründe, weshalb auf den S. 306ff. dieser Arbeit detaillierter auf die Unsicherheitsproblematik einge-
gangen werden soll. 
1041 F&E-Dauer und zahlungswirksame Nutzungsdauer können sich auch zeitlich überlappen, wenn es zu Weiterentwicklungen 
eines bereits in den Markt eingeführten Produkts kommt.  
1042 Vgl. Kropeit, 1999, S. 159. 
1043 Vgl. die Ausführungen zu virtuellen Unternehmen und projektorientierten Netzwerken, die sich durch eine Befristung aus-
zeichnen (S. 105 und 107 dieser Arbeit). 
1044 Zur Zielbildung bei Innovationsprozessen vgl. Hauschildt, 1997, S. 265ff. 
1045 Vgl. Reinhardt, 1993, S. 115ff. 
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beitspakete mit festgelegten Anfangs- und Endzeitpunkten abgeleitet werden kön-
nen. 
 
Je weiter der Betrachtungshorizont wird, desto größer ist tendenziell das Maß an Un-
sicherheit, das berücksichtigt werden muss. Die zahlungswirksame Nutzungsdau-
er der generierten F&E-Ergebnisse ist mit einem sehr hohen Maß an Unsicherheit 
verbunden,1046 da sie sehr weit in der Zukunft liegt. Es muss z.B. abgeschätzt wer-
den, wie lange ein noch nicht einmal spezifiziertes und entwickeltes Produkt auf ei-
nem Markt verkauft werden kann. Die Lösung dieses Problems erfordert wiederum 
die Unterstützung durch Marketingfachkräfte, die auf der Grundlage ihrer Erfahrun-
gen mit anderen Produkten am ehesten eine Antwort auf diese Frage geben können. 
Dabei sind sie auf die Zusammenarbeit mit der F&E-Abteilung angewiesen, die das 
mögliche Produkt zumindest in seinen Grundeigenschaften festlegen können 
muss.1047 
 
Die Festlegung der zahlungswirksamen Nutzungsdauer der F&E-
Netzwerkergebnisse ist darüber hinaus davon abhängig, ob die Zusammenarbeit 
innerhalb des Netzwerks auch auf die Vermarktung der gewonnen Kenntnisse aus-
geweitet wird.1048 Ist dies der Fall, so kann die gemeinsame Netzwerkstärke zum 
Aufbau von Markteintrittsbarrieren führen, die wiederum Einfluss auf die Nutzungs-
dauer ausüben können.           
 
Aus der Prüfung der Verfahren der Investitionsrechnung hinsichtlich der in Kap. 
4.4 formulierten Anforderungskriterien lassen sich folgende Schlüsse ziehen. Bzgl. 
der allgemeinen Abbildungsqualität sind die Verfahren der Investitionsrechnung 
differenziert zu beurteilen. Die statischen Verfahren können das Bewertungsproblem 
nur schlecht abbilden. Aufgrund der Konzentration auf monetäre Zielsetzungen sind 
sie ebenso wenig wie die dynamischen Verfahren in der Lage, die Anforderung der 
Mehrdimensionalität zu erfüllen.1049 Die Unsicherheit wird bei beiden Verfahrensty-
pen nur zum Teil erfüllt. Mit der Angabe von Schwankungsbereichen für die einbezo-
genen monetären Größen oder mit der Angabe von Wahrscheinlichkeiten (technolo-
                                                 
1046 Zur Unsicherheit im Zusammenhang mit der Verwertung von F&E-Ergebnissen vgl. auch Boehme, 1986, S. 70f. 
1047 Zur Zusammenarbeit zwischen F&E und Marketing vgl. Wolfrum, 1994, S. 400ff. 
1048 Vgl. Rotering, 1990, S. 144ff. 
1049 Vgl. Specht/Beckmann, 1996, S. 221. 
Vorgehensmodell für die Bewertung des Erfolgs von Unternehmensnetzwerken in der F&E 
 
 
267
gische und ökonomische; frequentistische und subjektive) lässt sich die Unsicherheit 
zum Teil erfassen.1050 Allerdings ist z.B. bzgl. des Wahrscheinlichkeitsansatzes zu 
kritisieren, dass frequentistische Wahrscheinlichkeiten aufgrund des Einmaligkeits-
charakters von F&E-Kooperationen und subjektive Wahrscheinlichkeiten aufgrund 
der mit ihnen verbundenen Gefahr von (größeren) Fehlschätzungen nur einge-
schränkt in der Lage sind, die Unsicherheit abzubilden. Hinsichtlich der Mehrperiodi-
zität weisen die dynamischen gegenüber den statischen Verfahren Vorteile auf, da 
sie mehrperiodische Analysen beinhalten, während die statischen Verfahren nur eine 
„repräsentative“ Periode betrachten.1051 Vorteile weisen die dynamischen Verfahren 
auch in Bezug auf die Abbildung von Interdependenzen auf. So können statische 
Verfahren keine zeitlichen Interdependenzen bei der Bewertung abbilden, da die 
Ausblendung zeitlicher Aspekte gerade charakteristisch für sie ist. Auch Projektinter-
dependenzen können mit statischen Verfahren nicht erfasst werden, da immer nur 
der Vergleich verschiedener Alternativen in Bezug auf das jeweilige Bewertungskrite-
rium (durchschnittliche(r) Kosten/Gewinn) erfolgt, ohne dass es zur Berücksichtigung 
möglicher Synergieeffekte zwischen verschiedenen Projekten kommt. Mit dynami-
schen Verfahren lassen sich im Gegensatz dazu – bei entsprechender Modifikation – 
sowohl zeitliche Interdependenzen als auch Projektinterdependenzen erfassen. 
Während sich zeitliche Interdependenzen durch die Kombination mit Entscheidungs-
bäumen abbilden lassen,1052 können Projektinterdependenzen durch die Erweiterung 
zu simultanen Investitions- und Finanzierungsprogrammen berücksichtigt werden.1053 
Bzgl. der Anforderung der eindeutigen Zuordenbarkeit von Netzwerkergebnissen 
sind beide Verfahrenstypen differenziert zu betrachten. Zwar ist es im Sinne der Ein-
zelkostenrechnung1054 prinzipiell möglich, mit entscheidungsrelevanten Erlö-
sen/Kosten oder Ein-/Auszahlungen zu rechnen, allerdings dürften die praktischen 
Probleme bei der Bestimmung genau dieser entscheidungsrelevanten Größen eine 
eindeutige Zuordnung erheblich erschweren. Dies ergibt sich aus einer doppelten 
Problemstellung, nämlich aus der F&E-spezifischen Problematik, Einzahlungen ein-
zelnen F&E-Aktivitäten zuzuordnen und aus der kooperationsspezifischen Problema-
tik der Zuordnung von Einzahlungen zu einzelnen Partnern. Das partnerspezifische 
                                                 
1050 Vgl. hierzu auch die Ausführungen zu ergänzenden Verfahren zur Berücksichtigung der Unsicherheit auf den S. 306ff. 
dieser Arbeit. 
1051 Vgl. Perridon/Steiner, 1993, S. 37ff. 
1052 Vgl. dazu Perridon/Steiner, 1993, S. 122ff. 
1053 Vgl. konstituierend Hax, 1964; Küpper, 1995, S. 91ff. 
1054 Vgl. dazu Riebel, 1990. 
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Risiko kann durch Wahrscheinlichkeiten oder Schwankungsbereiche in die Analyse 
miteinbezogen werden, wenn sich abschätzen lässt, in welchem Maße die mit der 
F&E-Netzwerkteilnahme verbundene Gesamtunsicherheit auf mit Unsicherheit behaf-
tete Handlungen der Netzwerkpartner zurückgeführt werden kann. 
 
Als schlecht sind beide Verfahrenstypen auch bzgl. der Abbildungsflexibilität ein-
zustufen. Als Bewertungsobjekt eignen sich besser Entwicklungs- als Forschungs-
projekte, da Entwicklungsprojekte eine größere Nähe zur Vermarktung (von Produkt-
innovationen) haben und die Zuordenbarkeit von Ein- und Auszahlungen oder Kos-
ten und Erlösen deshalb relativ gut möglich ist.1055 Die Flexibilität in Bezug auf den 
Informationsbedarf des Adressaten ist ebenfalls gering, da nur monetäre Größen ge-
neriert werden. Was den Informationsstand angeht, so hat die Flexibilität eine nicht 
minder schlechte Ausprägung, da für die Durchführung der Verfahren quantitative 
Inputdaten in Form relativ genauer Kosten- und Erlösgrößen notwendig sind. Bei den 
dynamischen Verfahren ist dieses Problem noch um einiges höher, da zusätzlich der 
zeitliche Anfall von Zahlungen bekannt sein muss, dessen Prognose mit der Vergrö-
ßerung des Betrachtungshorizonts schwieriger wird. 
 
Gut erfüllen die dynamischen Verfahren die Anforderung der Generierung zusätzli-
cher Informationen.1056 Die Ergebnisse – z.B. in Form potenzieller Kapitalwerte – 
ermöglichen die Angabe einer genauen Rangfolge. Die Sensitivitäts- und Kritizität-
sanforderung kann dadurch erfüllt werden, dass durch Variation der Ein- und Aus-
zahlungen, des Kalkulationszinsfußes oder des Betrachtungshorizonts Auswirkungen 
auf den Kapitalwert ermittelt werden können.1057 Statische Verfahren liefern ebenfalls 
eine eindeutige Rangfolge, während Informationen zur Sensitivität und Kritizität der 
Bewertungsergebnisse aufgrund der Durchschnittsbetrachtung einen geringeren Ge-
halt im Vergleich zu den dynamischen Verfahren haben. So wird etwa bei einer Ge-
winnvergleichsrechnung eine Variation der Kosten in einer bestimmten Periode auf 
die Kosten aller Periode im Rahmen des Betrachtungshorizonts umgelegt. Die Aus-
wirkung der Kostenvariation auf das Ergebnis lässt sich dabei nur der Höhe nach 
abbilden, ohne dass differenzierbar ist, für welche Periode die Kostenvariation 
                                                 
1055 Vgl. Brockhoff, 1992, S. 267. 
1056 Vgl. Schröder, 1999, S. 1083. 
1057 Zu Sensitivitäts- und Kritizitätsanalysen im Zusammenhang mit dynamischen Investitionsrechnungsverfahren vgl. 
Kruschwitz, 1993, S. 266ff. 
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durchgeführt wird. Die Tatsache, dass die Unsicherheit zum Ende des Betrachtungs-
horizonts größer ist als am Anfang, lässt sich damit nicht erfassen. 
 
Bei beiden Verfahrenstypen lassen sich die Durchführungskosten mit Hilfe von EDV-
Unterstützung in Grenzen halten. Allerdings weisen zumindest die dynamischen Ver-
fahren höhere Einführungskosten insbesondere in Bezug auf das Personal auf, da an 
die Durchführung (komplexerer) dynamischer Verfahren höhere Ansprüche gestellt 
werden als bei der Anwendung statischer Verfahren. Folglich fallen zunächst Schu-
lungskosten an, um die involvierten Mitarbeiter mit den Eigenschaften dieser Verfah-
ren vertraut zu machen. 
 
5.3.2.3 Nutzwertanalyse 
 
Die Nutzwertanalyse ist ein Bewertungsverfahren, das sich zur Beurteilung von 
mehreren, zur Auswahl stehenden Alternativen hinsichtlich eines mehrdimensi-
onalen Zielsystems einsetzen lässt.1058 Mit ihr ist es möglich, neben quantitativen, 
vorwiegend monetären Zielgrößen auch qualitative, nicht-monetäre Zielgrößen abzu-
bilden.1059 Ähnlich wie bei anderen Bewertungsverfahren lassen sich unterschiedli-
che Varianten der Nutzwertanalyse unterscheiden. Im einzelnen werden die multiatt-
ributive Nutzentheorie (MAUT), die multiattributive Werttheorie (MAVT), Scoring-
Modelle und das im deutschsprachigen Raum als Nutzwertanalyse im engeren Sinne 
bezeichnete Verfahren unterschieden.1060 Die Verfahren unterscheiden sich in den 
Anforderungen an die Daten, die in die Analyse einfließen sowie in der Qualität der 
generierten Bewertungsergebnisse.1061 Gemeinsam ist allen Verfahrensvarianten die 
Durchführung der Bewertung auf Basis des Nutzens einer Alternative. Dieser 
Nutzen setzt sich aus mehreren Teilnutzenwerten zusammen, wobei die Anzahl der 
Teilnutzenwerte jeder Alternative der Anzahl der in die Bewertung einbezogenen 
Zielkriterien entspricht. Dabei wird bestimmt, welchen Zielerreichungsgrad jede Al-
ternative bzgl. der verschiedenen Zielkriterien erreicht, bevor die Aggregation der 
resultierenden Teilnutzenwerte zu einem Gesamtnutzwert erfolgt.1062  
 
                                                 
1058 Vgl. Zangemeister, 1976. 
1059 Vgl. entsprechend Dinkelbach, 2002, Sp. 1312, der von reellen Zahlen einerseits und verbalen Artikulierungen andererseits 
spricht.  
1060 Vgl. Weber, 1992, Sp. 1436. 
1061 Vgl. Schröder, 1999, S. 1084. 
1062 Vgl. allgemein Weber, 1992, Sp. 1438ff. 
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Die verschiedenen Varianten der Nutzwertanalyse unterscheiden sich zwar in eini-
gen Details, weisen aber auch große Gemeinsamkeiten in ihrem grundsätzlichen 
Verfahrensablauf auf. Im folgenden soll das Grundprinzip der Nutzwertanalyse an-
hand der Vorgehensschritte der Nutzwertanalyse i.e.S. dargestellt werden. Dabei 
lassen sich im einzelnen fünf Hauptschritte differenzieren:1063 
 
• Bestimmung der Ziele sowie Operationalisierung durch Zielkriterien 
• Ermittlung einer Messskala für die verschiedenen Zielkriterien 
• Festlegung von Nutzenfunktionen bzgl. der verschiedenen Zielkriterien 
• Gewichtung der Zielkriterien 
• Bestimmung von Regeln, nach denen sich die bewerteten Zielwirkungen zu ei-
nem Gesamturteil zusammenfassen lassen 
 
Auf den ersten Schritt der Bestimmung des Zielsystems sowie der darauf basieren-
den Ableitung von operationalen Bewertungskriterien soll an dieser Stelle nicht mehr 
näher eingegangen werden, da auf diese Problematik bereits im Rahmen der metho-
dischen Unterstützung der F&E-Netzwerkziel-Bestimmung eingegangen wurde.1064 
 
Bei der Ermittlung einer Messskala für die einzelnen Zielkriterien wird festgelegt, 
welche Datenqualität die zu erfassenden Zielwirkungen aufweisen. Grundsätzlich zu 
unterscheiden ist zwischen nominalen, ordinalen, intervall- und verhältnisskalierten 
Daten.1065 Bei der Nutzwertanalyse kann es zur gleichzeitigen Berücksichtigung un-
terschiedlicher Skalenqualitäten kommen, da die einzelnen Zielwirkungen auf eine 
einheitliche, dimensionslose Nutzenskala transformiert werden, die einen Vergleich 
der verschiedenen Daten möglich werden lässt. Des weiteren muss die Bandbreite 
der verschiedenen Skalen festgelegt werden. Dies geschieht bei Ordinal- und Kardi-
nalskalen durch die Bestimmung von Ober- und Untergrenzen und bei Nominalska-
len durch eine Aufzählung der möglichen Zielausprägungen. Schließlich kann im 
Rahmen des zweiten Teilschrittes noch die Zusammenfassung potenzieller Ausprä-
gungen einzelner Kriterien zu Ausprägungsklassen erfolgen.1066  
 
Im dritten Schritt erfolgt die Bestimmung der Nutzenfunktionen für die verschiedenen 
Zielkriterien,1067 indem allen Ausprägung(sklass)en Nutzenwerte zugeordnet werden. 
                                                 
1063 Vgl. mit F&E-Bezug Kern/Schröder, 1977, S. 200. 
1064 Vgl. S. 198ff. dieser Arbeit sowie allgemein im Zusammenhang mit der Nutzwertanalyse Leist, 1989, Sp. 1261ff. 
1065 Zur Erläuterung dieser vier Messskalen vgl. S. 220 dieser Arbeit sowie Zangemeister, 1976, S. 156ff. 
1066 Vgl. Kern/Schröder, 1977, S. 203ff. 
1067 Vgl. Laux, 1991, S. 170ff. 
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Diese Nutzenwerte geben an, in welchem Maße der Entscheider eine bestimmte 
Ausprägung präferiert und nehmen üblicherweise einen Wert zwischen 0 und 1 an, 
wobei ein hoher Wert (z.B. 0,9) eine hohe Präferenz zum Ausdruck bringt. Die Nut-
zenfunktionen können eine unterschiedliche Gestalt aufweisen. So lassen sich neben 
linearen auch konvexe oder konkave Nutzenfunktionen unterscheiden,1068 wobei  
sowohl ein steigender als auch ein fallender Verlauf vorliegen kann. Bei der Bestim-
mung dieser Nutzenfunktionen lassen sich unterschiedliche Methoden verwen-
den.1069  
 
Im vierten Schritt gilt es, Zielgewichte, die die relative Wichtigkeit der Ziele unterein-
ander zum Ausdruck bringen sollen, zu ermitteln.1070 Auch hier können - wie bei der 
Bestimmung der Nutzenfunktionen – unterschiedliche Methoden zum Einsatz kom-
men1071 und auch hier stellt die direkte Zuordnung die einfachste Variante dar. 
 
Im fünften und letzten Schritt ist eine Synthese der einzelnen Teilnutzenwerte zu ei-
nem Gesamtnutzwert durchzuführen. Dieser Gesamtnutzwert lässt sich auf der Basis 
unterschiedlicher sogenannter Amalgamationsmodelle ermitteln.1072 Häufige Ver-
wendung findet das additive Modell, das mit hohen Anwendungsvoraussetzungen 
bzw. Prämissen (insbesondere Nutzenunabhängigkeit) verbunden ist. Neben dem 
additiven Modell lässt sich das multiplikative Modell nennen, das in seinen Voraus-
setzungen nicht so restriktiv wie das additive Modell ist und sich dadurch auszeich-
net, dass Interaktionen zwischen verschiedenen Zielen abbildbar sind.1073 Demge-
genüber gehen mit dem additiven Modell Zielkompensationseffekte einher, d.h. dass 
eine sehr schlechte Ausprägung bzgl. eines Zielkriteriums durch eine sehr gute Aus-
prägung bei einem anderen Zielkriterium ausgeglichen werden kann und trotz der 
schlechten Zielausprägung ein insgesamt hoher Gesamtnutzwert möglich ist.1074  
 
Die Anwendung der Nutzwertanalyse im Kontext von Unternehmensnetzwerken 
in der F&E unterscheidet sich methodisch nicht von der Anwendung der Methode 
                                                 
1068 Vgl. Laux, 1991, S. 182ff. 
1069 Vgl. dazu von Nitzsch/Weber, 1986.  
1070 Vgl. Dinkelbach, 2002, Sp. 1313ff. 
1071 Vgl. den Überblick bei Eisenführ/Weber, 2003, S. 103ff. 
1072 Vgl. Zangemeister, 1976, S. 252ff. 
1073 Vgl. Eisenführ/Weber, 2003, S. 271ff. 
1074 Zur Diskussion der additiven und mulitiplikativen Amalgamationsregel im Zusammenhang mit der Anwendung der Nutzwert-
analyse bei der Bewertung von F&E-Vorhaben vgl. Kern/Schröder, 1977, S. 212ff.  
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auf andere mehrdimensionale Bewertungs- und Entscheidungsprobleme. Die Be-
sonderheiten aus dem F&E-Netzwerkkontext äußern sich lediglich in der inhaltlichen 
Ausgestaltung der Bewertungsdurchführung. Der spezielle Aspekt ergibt sich aus der 
Ermittlung und Evaluierung der Wirkungen von F&E-Netzwerkaktivitäten auf die F&E-
Netzwerkziele eines Unternehmens. Die Bewertungsergebnisse hängen im Gegen-
satz zur Bewertung von autonomen Aktivitäten sowohl von eigenen als auch von 
Partneraktivitäten ab. Da Unternehmen in F&E-Netzwerken i.d.R. unterschiedliche 
Ziele (z.B. technologische, ökonomische, soziale und ökologische) gleichzeitig ver-
folgen, bietet es sich an, in allen Schritten des Bewertungsprozesses Vertreter aus 
verschiedenen Bereichen (F&E, Produktion, Marketing) einzubinden.  
 
Bei der Bestimmung der Wirkungen von Kooperationsaktivitäten auf die betrachteten 
Ziele kann die Anwendung von Erkenntnissen aus der Erfolgsfaktorenforschung zu 
Kooperationen von Vorteil sein.1075 Ihre Erkenntnisse über Ursache-Wirkungs-
Zusammenhänge zwischen verschiedenen Variablen des Kooperationsmanage-
ments und unterschiedlichen Zielkriterien erleichtert die Durchführung der Netzwerk-
bewertung.1076 
 
Geht man von einem mehrdimensionalen Zielsystem eines F&E-Netzwerkmitglieds 
mit der Unterscheidung von technologischen, ökonomischen, sozialen und ökologi-
schen Zielen aus, so könnte die Anwendung der Nutzwertanalyse folgendermaßen 
durchgeführt werden. Wie schon in Kap. 5.1 beschrieben, sind die einzelnen Ziele 
zunächst zu bestimmen und auf ihre Vollständigkeit zu überprüfen.1077 Da hier von 
einem Zielsystem mit den vier angesprochenen Zieldimensionen ausgegangen wird, 
bietet es sich an, verschiedene Abteilungen des Netzwerkmitglieds in den Prozess 
der Ableitung der F&E-Netzwerkziele einzubeziehen.1078 Während die technologi-
schen Ziele, die einen starken Bezug zur F&E aufweisen, in erster Linie durch die 
F&E-Abteilung bestimmt werden und die ökonomischen Ziele stark durch das Marke-
ting beeinflusst werden, lassen sich soziale Ziele in erster Linie mit Hilfe von Vertre-
tern der Personalabteilung ermitteln. Umweltschutz stellt eine Querschnittsfunktion 
im Unternehmen dar, die in noch stärkerem Maße als andere Zieldimensionen durch 
                                                 
1075 Vgl. Drews, 2001, S. 145. 
1076 Vgl. dazu die detaillierten Ausführungen auf den S. 130ff. und  213ff. dieser Arbeit. 
1077 Zu weiteren Anforderungen an ein Zielsystem und Methoden zur Entwicklung eines Zielsystems vgl. S. 198ff. dieser Arbeit. 
1078 Vgl. dazu auch Voswinckel, 1979, S. 37ff. 
Vorgehensmodell für die Bewertung des Erfolgs von Unternehmensnetzwerken in der F&E 
 
 
273
Aktivitäten aller Unternehmensbereiche beeinflusst wird.1079 Alle (Bereichs-)Ziele 
müssen immer mit der Unternehmensführung abgestimmt werden, die globale Ziele 
vorgibt, auf deren Basis dann eine bereichsspezifische Zielkonkretisierung erfolgen 
kann.1080  
 
Wie eine konkrete Ausgestaltung der vier Zieldimensionen aussehen kann bzw. wel-
che technologischen, ökonomischen, sozialen und ökologischen Ziele sich im Einzel-
fall mit dem Instrument F&E-Netzwerk verfolgen lassen, wurde bereits beispielhaft 
dargestellt.1081 Wichtig für den Zielbildungsprozess ist die Nutzung des bereichsspe-
zifischen Wissens bei der Konkretisierung der relativ global formulierten Zielvorgaben 
der Unternehmensführung. Sind die Ziele vollständig abgeleitet, so ist eine Zielhie-
rarchie im Sinne von Mittel-Zweck-Beziehungen zwischen Unter- und Oberzielen zu 
erstellen, um die Ermittlung des Beitrags von operationalen Zielkriterien zur Errei-
chung übergeordneter Ziele zu ermöglichen.1082  
 
Nach der Ermittlung einer F&E-Netzwerk-Zielhierarchie sind den operationalen Ziel-
kriterien Messskalen zuzuordnen. Das soziale F&E-Netzwerkziel „attraktiver Ar-
beitsinhalt“ ist ein Beispiel für ein ordinales Ziel, für das zwecks Bestimmung einer 
Messskala eine Enumeration möglicher Zielausprägungen zu erfolgen hat. Die Ziel-
ausprägungen lassen sich bspw. durch eine fünfstufige ordinale Skala operationali-
sieren (z.B. hoch, eher hoch, mittel, eher niedrig, niedrig).1083 Die Kosten, die einem 
Unternehmen im Rahmen der F&E-Netzwerktätigkeit entstehen, lassen sich als Bei-
spiel für ein verhältnisskaliertes F&E-Netzwerkziel nennen. Entsprechend sind Ober- 
und Untergrenze von möglichen Zielausprägungen festzulegen (z.B. Untergrenze: 0 
€; Obergrenze: 80.000 €). Zur Vereinfachung der Bewertung lässt sich bei kontinuier-
lichen Messskalen eine Zusammenfassung zu Ausprägungsklassen vornehmen.1084 
Es ließen sich bspw. für das Ziel „Anfallende Kosten“ folgende Klassen bilden (0 ≤ x 
< 30.000; 30.000 ≤ x < 40.000; 40.000 ≤ x < 50.000; 50.000 ≤ x < 60.000; 60.000 ≤ x 
< 70.000; 70.000 ≤ x ≤ 80.000). Dies hat zur Folge, dass eine kontinuierliche Mess-
                                                 
1079 Die Zuordnung der Zieldimensionen zu den angesprochenen Unternehmensbereichen kann natürlich nicht völlig eindeutig, 
sondern nur schwerpunktmäßig erfolgen. So werden bspw. die sozialen Ziele durch Mitarbeiter aller Bereiche geprägt und nicht 
ausschließlich durch die Personalabteilung.   
1080 Zur Integration verschiedener Gruppen bei der Ableitung von Unternehmenszielen vgl. Hamel, 1989, Sp. 2312 und die dort 
angegebenen Quellen.   
1081 Vgl. dazu die Ausführungen auf S. 198 dieser Arbeit. 
1082 Zu diesem Prinzip der sukzessiven Zielkonkretisierung vgl. Nagel, 1992, Sp. 2628f. 
1083 Zur Operationalisierung ordinaler Messskalen vgl. Zangemeister, 1976, S. 158ff. 
1084 Zur Operationalisierung verhältnisskalierter Messskalen vgl. Zangemeister, 1976, S. 207ff. 
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skala diskretisiert wird und alle Ausprägungen einer Klasse den gleichen Nutzwert 
zugeordnet bekommen. 
 
Im nächsten Schritt ist eine Gewichtung der Netzwerkziele vorzunehmen. Wie 
schon erwähnt, stehen dafür unterschiedliche Verfahren zur Verfügung. Eisen-
führ/Weber unterscheiden zwischen folgenden Gewichtungsverfahren:1085 
 
• Trade-off-Verfahren 
• Swing-Verfahren 
• Direct-Ratio-Verfahren 
 
Eine genaue Darstellung der einzelnen Verfahren würde den Rahmen dieses Teilka-
pitels sprengen, erfolgt aber an dieser Stelle insbesondere auch deshalb nicht, weil 
die verschiedenen Verfahren als alternative Möglichkeiten zur Ermittlung von Ge-
wichten zu verstehen sind. Die Wahl des Gewichtungsverfahren ist nur eine techni-
sche Frage, die den grundsätzlichen Verfahrensablauf der Nutzwertanalyse nicht 
verändert. Die beiden angesprochenen Autoren weisen darauf hin, dass sich zur Si-
cherstellung einer konsistenten Gewichtsermittlung die parallele Durchführung meh-
rerer Verfahren anbietet.1086 
 
Im folgenden soll beispielhaft das Trade-off-Verfahren vorgestellt werden, um den 
Prozess der Ermittlung von Zielgewichten zu verdeutlichen. Beim Trade-off-
Verfahren sind die einzelnen Ziele zunächst nach ihrer Wichtigkeit zu ordnen. Dann 
wird im Vergleich eines wichtigen mit einem unwichtigeren Ziel ermittelt, auf welchen 
Teil der Zielerreichung beim unwichtigeren Ziel der Bewertende bereit ist zu verzich-
ten, um die Zielerreichung bzgl. des wichtigen Ziels um einen bestimmten Teil zu er-
höhen.1087 Werden z.B. das ökonomische Ziel „Anfallende Kosten“ von 0 € bis 80.000 
€ und das soziale Ziel „Anzahl der Mitarbeiterseminare“ von 0 bis 20 Seminare mit-
einander verglichen und wird dabei angenommen, dass das ökonomische Ziel das 
wichtigere von beiden Zielen ist, so ergeben sich die Zielgewichte aus der Frage, für 
welche zusätzliche Reduktion an Kosten der Bewertende bereit wäre, eine Reduzie-
rung der Seminare von 20 auf 0 in Kauf zu nehmen. Beträgt die Anzahl aller Ziele n, 
                                                 
1085 Vgl. Eisenführ/Weber, 2003, S. 124ff., die die einzelnen Verfahren detailliert behandeln. 
1086 Vgl. Eisenführ/Weber, 2003, S. 131. 
1087 Vgl. Weber, 1992, Sp. 1442f. 
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so ergeben sich alle Zielgewichte aus n-1 solcher Indifferenzaussagen mittels eines 
linearen Gleichungssystems. 
 
Wie bei der Zielgewichtung stehen auch für die Ermittlung der Teilnutzenfunktio-
nen unterschiedliche Methoden zur Verfügung. Nach Eisenführ/Weber lassen sich 
folgende Verfahren differenzieren:1088 
 
• Direct-Rating-Methode 
• Methode gleicher Wertdifferenzen 
• Halbierungsmethode 
 
Auch bei der Ermittlung von Teilnutzenfunktionen sind die verschiedenen Verfahren 
als Alternativen zu verstehen. Die Wahl des Verfahrens ist ebenso wie die Wahl des 
Gewichtungsverfahrens eine technische Frage. Eine parallele Durchführung der ver-
schiedenen Verfahren kann auch hier zur Sicherstellung der Konsistenz beitragen. 
Die Anwendung der Verfahren ist aber abhängig von den Messskalen, durch die die 
jeweiligen Ziele operationalisiert werden. Ein Verfahren, das bei kardinalen, also in-
tervall- und verhältnisskalierten, Zielen zum Einsatz kommen kann und hier beispiel-
haft vorgestellt werden soll, ist die Halbierungsmethode.1089 Betrachtet man etwa 
wieder das Ziel „Angefallene Kosten“ über 0 € bis 80.000 €, so wird der Zielausprä-
gung 0 € (80.000 €) zunächst der Nutzwert 1 (0) zugeordnet. Es ist dann zu bestim-
men, bei welcher Zielausprägung x der Abstand von 0 € zu x € als genau so hoch 
eingeschätzt wird wie der Abstand von x € zu  80.000 €. Dieses Wert wird mit zi0,5 be-
zeichnet. Entsprechend lassen sich dann die Werte zi0,25 und zi0,75 ermitteln. Durch 
sukzessive Weiterführung dieser Suche lässt sich dann die Teilnutzenfunktion durch 
Interpolation zwischen den ermittelten Stützpunkten ableiten.1090 
 
Nicht nur bei der Wahl der Methoden für die Zielgewichtung und für die Bestimmung 
der Teilnutzenfunktionen, sondern auch bei der Wahl der Amalgamationsregeln ist 
im Rahmen der Bewertung von Unternehmensnetzwerken in der F&E ein bestimmtes 
Maß an Gestaltungsfreiheit gegeben. So kann die Zusammenfassung der Teilbewer-
tungen auf der Basis unterschiedlicher Aggregationsmodelle erfolgen.1091 Die in der 
                                                 
1088 Vgl. Eisenführ/Weber, 2003, S. 103ff. 
1089 Vgl. Vetschera, 2002, Sp. 1281. 
1090 Vgl. Weber, 1992, Sp. 1440ff. 
1091 Vgl. Strebel, 1975, S. 101ff. 
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Literatur am meisten verwendeten Modelle (additives und muliplikatives) und ihre 
Hauptmerkmale wurden bereits erläutert.1092 Bei der Auswahl eines Modells im Rah-
men der Bewertung von F&E-Netzwerken ist letztendlich entscheidend, ob die ver-
schiedenen Netzwerkziele (z.B. technologische, ökonomische, soziale, ökologische) 
gleichmäßig hohe Zielausprägungen aufweisen sollen oder ob eine Kompensation 
schlechter Ausprägungen bei einer Zieldimension durch gute Ausprägungen bei ei-
ner anderen Zieldimension möglich sein soll. Im letzteren Fall ist die Anwendung des 
additiven Modells zu empfehlen, da dieses Interaktionseffekte zwischen den ver-
schiedenen Zielen vollständig ausblendet.1093 So wird z.B. oft ein Zielkonflikt zwi-
schen ökonomischen und ökologischen Zielen unterstellt.1094 Die Anwendung des 
additven Modells hätte zur Folge, dass sehr schlechte Zielausprägungen bei ökologi-
schen Zielen durch sehr gute ökonomische Zielausprägungen zu einem gewissen 
Grade ausgeglichen werden könnten. Die Gesamtbewertung im additiven Modell 
würde in diesem Fall positiver ausfallen als im multiplikativen Modell. 
 
Das multiplikative Modell hat den Vorteil der Vermeidung solcher Kompensationsef-
fekte, da Abhängigkeiten zwischen den Zielen berücksichtigt werden.1095 In diesem 
Fall kann nur dann ein hoher Gesamtwert erreicht werden, wenn keines der Ziele 
einen geringen Erreichungsgrad aufweist. Allerdings weist das multiplikative Modell 
eine höhere Komplexität als das additive Modell auf. Die Komplexität wird dabei um-
so größer, je mehr Interaktionen zwischen den verschiedenen Zielen im Modell be-
rücksichtigt werden sollen.1096  
 
Als weitere Möglichkeit bietet sich die Anwendung des additiven Modells mit der 
Festlegung von Mindest-Zielerreichungsgraden für die verschiedenen Ziele an. So 
würden Alternativen, die bei bestimmten Zielen eine hohe Ausprägung aufweisen, 
bei anderen aber nicht den Mindest-Zielerreichungsgrad erreichen, aus der weiteren 
Auswahl ausgeschlossen.1097 Sind also mit einer Netzwerktätigkeit bspw. hohe wirt-
schaftliche Erfolge möglich, werden aber gleichzeitig gewisse soziale Mindestforde-
                                                 
1092 In der Literatur erfolgt eine detaillierte Diskussion von Vor- und Nachteilen sowie Anwendungsvoraussetzungen und -
potenzialen der verschiedenen Modelle. Auch Möglichkeiten der Verknüpfung beider Modelle werden dabei thematisiert. Vgl. 
z.B. Kern/Schröder, 1977, S. 215ff. 
1093 Vgl. Kern/Schröder, 1977, S. 214f. 
1094 Vgl. Kahle, 1996, Sp. 2319.  
1095 Vgl. von Nitzsch, 1992, S. 47ff. 
1096 Vgl. Weber, 1992, Sp. 1440. 
1097 Vgl. Kahle, 1996, Sp. 2316. 
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rungen nicht erfüllt, so ist das Netzwerk als mögliche strategische Alternative abzu-
lehnen. 
 
Prüft man die Nutzwertanalyse anhand der in Kap. 4.4 formulierten Anforderungen, 
so ist festzustellen, dass sie bzgl. der allgemeinen Abbildungsqualität differenziert 
zu beurteilen ist. Die Methode ist das klassische Verfahren zur Lösung von Bewer-
tungsproblemen bei mehrfacher Zielsetzung, der große Vorteil besteht also in der 
expliziten Berücksichtigung der Mehrdimensionalität des Bewertungsproblems.1098 
Die Unsicherheit, Mehrperiodizität und Interdependenzen lassen sich mit ihr jedoch 
nur zum Teil erfassen. Während die Unsicherheit durch die Zusammenfassung ver-
schiedener Ausprägungen zu einer Ausprägungsklasse mit gleichem Nutzwert an-
satzweise berücksichtigt werden kann,1099 lässt sich die Mehrperiodizität durch spe-
zielle Mehrzeitpunktmodelle abbilden.1100 Bereichsinterdependenzen lassen sich 
durch die Aufnahme von bereichsspezifischen Zielkriterien (z.B. F&E-bezogene, pro-
duktionsbezogene- und marketingbezogene Ziele) in das Zielsystem berücksichtigen. 
Die Zuordnung von Netzwerkergebnissen zu einzelnen Partneraktivitäten ist grund-
sätzlich möglich, wenn einzelne Prozesse als Bewertungsobjekt abgegrenzt werden. 
Problematisch ist dabei aber einerseits, dass die Nutzwertanalyse selbst dafür keine 
Hinweise liefert, und andererseits, dass mit der Zuordnung von Zielerreichungsgra-
den und Teilnutzenwerten zu einzelnen Prozessen eine große Subjektivität verbun-
den ist. Problematisch ist andererseits, dass, wie in einem F&E-Netzwerk, verschie-
dene Prozesse zusammengeführt werden (Systemtechnologien) und der Erfolg zu 
einem wesentlichen Teil von ihrer Abstimmung abhängt. Das partnerbezogene Risiko 
kann, wenn überhaupt, dann allenfalls pauschal über die Zusammenfassung von 
Ausprägungen zu Ausprägungsklassen erfolgen. Nicht möglich ist es dann aber, das 
Maß an Unsicherheit, das spezifisch auf das partnerbezogene Risiko zurückgeführt 
werden kann, zu ermitteln. 
 
Große Stärken weist die Nutzwertanalyse im Hinblick auf die Abbildungsflexibilität 
auf, da sie bei allen flexibilitätsorientierten Teilanforderungen durchweg gute Ausprä-
gungen hat. Ein wesentlicher Vorteil ist, dass das Verfahren grundsätzlich auf jedes 
Bewertungsobjekt (z.B. Projekte der Grundlagen- und angewandten Forschung so-
                                                 
1098 Vgl. Zangemeister, 1976, S. 45. 
1099 Vgl. Schröder, 1999, S. 1083. 
1100 Vgl. Eisenführ/Weber, 2003, S. 291ff. 
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wie Entwicklungsprojekte) angewendet werden kann, da nur eine allgemeine Metho-
dik, aber keinerlei inhaltliche Vorgaben geliefert werden.1101 Auch hinsichtlich des 
Informationsbedarfs des Adressaten ist es sehr flexibel, da sowohl aggregierte Ge-
samtnutzwerte als auch Teilnutzwerte als Ergebnis generiert werden und somit der 
gesamte Bewertungsprozess transparent gemacht wird.1102 Durch die Berücksichti-
gung von Daten unterschiedlicher Skalenniveaus kann auch auf den Informations-
stand flexibel reagiert werden. Die Ergebnisse erfüllen sowohl die Informations- und 
Entscheidungsunterstützungs- als auch die Motivations- und Gestaltungsfunktion, da 
die einzelnen Teilnutzenwerte und die dahinterstehenden Teilzielrealisierungen An-
haltspunkte für Maßnahmen zur Verbesserung des Netzwerkbetriebs geben. 
Schließlich lässt sich das Verfahren auch als Mehrpersonen- bzw. –gruppenmodell 
einsetzen.1103 
 
Auch hinsichtlich der Anforderungen „zusätzliche Informationen“ weist das Verfah-
ren Stärken auf, denn die ermittelten Gesamtnutzwerte erlauben die Aufstellung ei-
ner Rangordnung der Alternativen. Ferner ist die Generierung von Informationen 
bzgl. der Sensitivität und Kritizität durch Variation einzelner Modellelemente (z.B. 
Teilnutzenfunktionen, Gewichte) und gleichzeitige Prüfung der Auswirkungen auf den 
Gesamtnutzwert auf vielfältige Weise möglich.1104   
 
In Bezug auf die Akzeptanz nimmt das Verfahren eine Mittelstellung ein, denn so-
wohl die Benutzerfreundlichkeit als auch die Kosten sind differenziert zu beurteilen. 
Einerseits hat das Verfahren den Vorteil, dass es sehr leicht verständlich ist. Ande-
rerseits ist der Datenbedarf aufgrund der Erfassung der Zielausprägungen vieler un-
terschiedlicher Kriterien nicht unbeträchtlich und damit auch die verursachten Erfas-
sungskosten,1105 während die Durchführungskosten durch EDV-Unterstützung eher 
gering bleiben. Die Verlässlichkeit der Daten ist aufgrund der verfahrensimmanenten 
Subjektivität einerseits und der Manipulationsgefahr andererseits nur bedingt gege-
ben.1106 
 
                                                 
1101 Zu den Anwendungsmöglichkeiten der Nutzwertanalyse vgl. z.B. Leist, 1989, Sp. 1260. 
1102 Vgl. Bund, 2000, S. 228. 
1103 Vgl. Strebel, 1975, S. 119ff. 
1104 Vgl. dazu die Ausführungen auf den S. 311ff. dieser Arbeit. 
1105 Vgl. Kern/Schröder, 1977, S. 199. 
1106 Vgl. Bund, 2000, S. 228. 
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5.3.2.4 Mehrdimensionale Kennzahlensysteme 
 
Kennzahlen sind absolute Zahlen, wie Summen, Differenzen oder Mittelwerte, sowie 
Verhältniskennzahlen, wie Gliederungs-, Beziehungs- oder Indexzahlen, die in kon-
zentrierter Form über einen zahlenmäßig erfassbaren Sachverhalt informieren.1107 
Der Vorteil von Kennzahlen besteht somit in der Möglichkeit, Informationen kompakt 
und präzise wiedergeben zu können. Mit Kennzahlen ist neben der Erfüllung einer 
Analysefunktion auch die Bereitstellung einer zweckmäßigen Bewertungs- und Ent-
scheidungsgrundlage verbunden.1108 Aufgrund der Beschränktheit des Aussagewerts 
einer einzelnen Kennzahl, werden sie i.d.R. in sogenannten Kennzahlensystemen 
verknüpft.1109 Bei Kennzahlensystemen handelt es sich um eine gesonderte Ge-
samtheit von Zahlen mit besonderem Aussagewert (Kennzahlen), die in sachlogi-
scher und/oder rechentechnischer Beziehung zueinander stehen. Dementsprechend 
unterscheidet man zwischen Rechen- und Ordnungssystemen als Formen von 
Kennzahlensystemen. Während sich die Kennzahlen in Rechensystemen durch un-
terschiedliche Rechenoperationen in einander überführen lassen, zeichnen sich 
Kennzahlen in Ordnungssystemen durch die inhaltliche Zuordnung zu bestimmten 
Sachverhalten aus.1110 
 
Rechensysteme sind sehr häufig eindimensionale Kennzahlensysteme und beinhal-
ten eine rechentechnische Verknüpfung primär monetärer Kennzahlen.1111 Im Rah-
men von Ordnungssystemen lassen sich auch mehrdimensionale Kennzahlensys-
teme unterscheiden, die zusätzlich zu monetären auch zeit-, mengen- und/oder qua-
litätsbezogene Kennzahlen beinhalten.1112 Häufig enthalten solche Kennzahlensys-
teme auch ursprünglich qualitative Sachverhalte, die durch Operationalisierung (mit 
Hilfe von Indikatoren) in eine (quantitative) Kennzahl überführt worden sind. Ein be-
kanntes bzw. weit verbreitetes mehrdimensionales Kennzahlensystem stellt die Ba-
lanced Scorecard dar. Sie ist ein Ordnungssystem, das Kennzahlen bzgl. vier ver-
                                                 
1107 Vgl. Reichmann/Lachnit, 1976, S. 706. 
1108 Zu den Funktionen von Kennzahlen vgl. Reichmann, 1993a, S. 14ff. 
1109 Vgl. Weber, 1998, S. 199f. 
1110 Vgl. zu diesen und weiteren Beziehungen zwischen Kennzahlen Küpper, 1995, S. 319f. 
1111 Bekannte Beispiele solcher Kennzahlensysteme sind das Du Pont-, das ZVEI- und das RL-Kennzahlensystem. Vgl. Reich-
mann, 1993b, Sp. 2163ff.; Weber, 1998, S. 199ff. 
1112 Vgl. Horváth, 1994a, S. 580ff. 
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schiedener Perspektiven (Finanz-, Kunden-, Prozess- sowie Lern- und Entwick-
lungsperspektive) miteinander verknüpft.1113 
 
Im Bereich der F&E kommt es zum Einsatz spezifischer F&E-Kennzahlen,1114 die 
sich nach verschiedenen Systematisierungsmerkmalen ordnen lassen. Als Merkmale 
werden bspw. die Bezugsebene, die Dimensionierung sowie der inhaltliche Bereich 
des Kriteriums verwendet. Abb. 5-8 gibt einen Überblick über die Hauptausprägun-
gen der einzelnen Systematisierungsmerkmale sowie einige Beispielkennzahlen bei 
speziellen Kennzahlen für die F&E. 
 
 
                                                 
1113 Vgl. Kaplan/Norton, 1997, S. 43ff.; Weber/Schäffer, 1998, S. 3ff.  
1114 Vgl. Gentner, 1994, S. 18ff.; Linnhoff, 1996, S. 74ff.; Stummer, 1998, S. 61f.  
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Abb. 5-8: Systematisierungsmerkmale für Kennzahlen im F&E-Bereich nach 
Gerpott1115 
Systematisierungs-
merkmal
• Bezugsebene 
des Kriteriums
• Dimensionierung
des Kriteriums
• Inhaltlicher Bereich
des Kriteriums
Hauptausprägungen
• Mitarbeiterbezogenes 
Kriterium
• Organisations(teil)-
einheitenbezogenes
Kriterium ([Teil-] Projekt,
Abteilung, Gruppe, o.ä.)
• Unternehmensbezogenes
Kriterium
• Zeit
• Geld/Währung
• Auftretenshäufigkeit
• Technologiebezogene
Messeinheit
• Zusammengesetzte
Messeinheiten
• Dimensionslose
(Prozent-) Größe
• Input-Kriterium
• Prozeß-Kriterium
• Output-Kriterium
-Output-Effektivität
-Output-Effizienz
Beispiele
• Zahl der Veröffentlichungen
eines F&E-Mitarbeiters in 
begutachteten Fachzeitschriften
• Einstufung der technischen 
Ergebnisqualität eines Innova-
tionsprojektes durch die Unter-
nehmensleitung
• F&E-Aufwandsintensität (=F&E-
Aufwändungen/Umsatzerlöse)
• Mittlere Mitarbeiterstunden-
anzahl pro Innovationsprojekt
• Mittlere Aufwändungen pro
F&E-Projekt [in Euro]
• Zahl der zum Plantermin abge-
schlossenen Innovationsprojekte
• Schub eines Triebwerks in 
Kilopond
• Zahl der erteilten Patente pro Euro
F&E-Aufwand
• F&E-Beschäftigungsintensität
(=F&E-Mitarbeiter/Unternehmens-
Mitarbeiter)
• F&E-Aufwändungen
• Mittlere Terminabweichung pro
Arbeitsmodul eines Innovations-
vorhabens
• Zahl der in den letzten n Jahren auf
dem Markt eingeführten neuen
Produkte
• Diskontierter Umsatz durch in den letzten
n Jahren auf dem Markt eingeführte 
Produktinnovationen/diskontierte Auf-
wändungen für Produktinnovationen in
den letzten n Jahren
 
Der Einsatz bestimmter Kennzahlen und ihre Verknüpfung zu einem Kennzahlensys-
tem sollten aufgrund ihrer prinzipiellen Vielzahl und Vielfalt situationsspezifisch, also 
                                                 
1115 Vgl. dazu Gerpott, 1999, S. 73ff. 
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in Abhängigkeit von verschiedenen Einflussgrößen erfolgen.1116 Wichtige Einfluss-
größen sind das mit den Kennzahlen verbundene konkrete Messziel oder auch die 
konkrete Teilphase des F&E-Prozesses, die mit Hilfe von Kennzahlen abgebildet 
werden sollen.1117 
 
Wie für andere Bewertungsverfahren, so soll im folgenden auch für mehrdimensio-
nale Kennzahlensysteme aufgezeigt werden, wie sie sich für die Bewertung von 
F&E-Netzwerken nutzen lassen. Wie in Kapitel 5.1.1 beschrieben wurde, sind Ziel-
systeme im allgemeinen und speziell auch Zielsysteme bei F&E-Netzwerken in ho-
hem Maße situationsabhängig. Wie bei allen F&E-Vorhaben, so sind auch bei Unter-
nehmensnetzwerken in der F&E die Zielgrößen des magischen Dreiecks Zeit, Kos-
ten, Leistung1118 von entscheidender Bedeutung. Ein Kennzahlensystem zur Bewer-
tung von F&E-Netzwerken muss folglich Kennzahlen(-beziehungen) zur Verfügung 
stellen, durch die sich der Zielerreichungsgrad dieser Größen erfassen lässt.1119 Ne-
ben diesen Zielgrößen des magischen Dreiecks besteht ein weiteres wichtiges Ziel 
bei F&E-Vorhaben allgemein und ganz besonders bei F&E-Netzwerken in den er-
zielbaren Lerneffekten.1120 Auch wenn diese Lerneffekte einen weitgehend qualitati-
ven Charakter aufweisen, sollte trotzdem versucht werden, mit Hilfe von Indikatoren 
Kennzahlen zu generieren, durch die sich die angesprochenen Wirkungen erfassen 
lassen.1121 
 
Wie in Kap. 5.1.1 bereits angesprochen, spielen in zunehmendem Maße auch sozia-
le und ökologische Zielsetzungen eine bedeutende Rolle.1122 Auch diese lassen sich 
durch entsprechende Kennzahlen in einem Kennzahlensystem für F&E-Netzwerke 
abbilden. Aufgrund ihrer im Vergleich zu den Zielgrößen des magischen Dreiecks 
und der Lernperspektive geringeren Bedeutung für F&E-Projekte, sollen sie hier je-
doch nur vergleichsweise kurz thematisiert werden. 
 
                                                 
1116 Vgl. Kern, 1989, Sp. 817f. 
1117 Vgl. Gerpott, 1999, S. 89ff. 
1118 Hier soll im Vergleich zu der klassischen Differenzierung des magischen Dreiecks in Zeit, Kosten und Qualität anstelle des 
Qualitätsziels das umfassendere Leistungsziel betrachtet werden. Vgl. dazu Gentner, 1994, S. 129ff.  
1119 Zu dem engen Zusammenhang zwischen Ziel- und Kennzahlensystemen vgl. bspw. Küpper, 1995, S. 317ff. und bezogen 
auf Entwicklungskooperationen Linnhoff, 1996, S. 39ff. 
1120 Vgl. zu Lerneffekten in Kooperationen Prange/Probst/Rüling, 1996. 
1121 Zu Indikatoren im Zusammenhang mit Kennzahlen vgl. Küpper, 1995, S. 322f. 
1122 Vgl. Drumm, 2000, S. 34ff. und Freimann, 1987. 
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Als Ordnungsrahmen eines Kennzahlensystems für F&E-Netzwerke wird in die-
ser Arbeit folgende Systematik zugrunde gelegt: 
 
• Zeitzielbezogene Kennzahlen 
• Kostenzielbezogene Kennzahlen 
• Leistungszielbezogene Kennzahlen 
• Lernzielbezogene Kennzahlen 
• Sozialzielbezogene Kennzahlen 
• Ökologiezielbezogene Kennzahlen 
 
Im folgenden sollen für jede Klasse des Kennzahlensystems einzelne Kennzahlen 
vorgestellt werden. Ziel ist dabei nicht die Darstellung eines „fertigen“ Kennzahlen-
systems, da die Auswahl einzelner Kennzahlen für die jeweiligen Klassen in hohem 
Maße situationsabhängig ist,1123 sondern das beispielhafte Aufzeigen einzelner 
Kennzahlen für die verschiedenen Klassen. 
 
Zeitzielbezogene Kennzahlen1124 können sich zum einen auf die Gesamtdurchlauf-
zeit, die benötigt wird, um die angestrebten F&E-Ergebnisse im Rahmen des F&E-
Netzwerks zu generieren, beziehen. Die Durchlaufzeit kann darüber hinaus auch für 
einzelne Arbeitpakete bzw. Prozesse gemessen werden. Die Gesamtdurchlaufzeit ist 
abhängig von den Durchlaufzeiten für die einzelnen Arbeitspakete sowie vom Um-
fang der Überlappungen zwischen den verschiedenen Arbeitspaketen.1125 Speziell in 
F&E-Netzwerken lassen sich partnerspezifische Durchlaufzeiten bestimmen. Diese 
geben an, wie viel Zeit einzelne Partner für die Abarbeitung einzelner oder aller ihrer 
Arbeitspakete benötigen. Der Erfassung der jeweiligen Ist-Durchlaufzeit folgt ihre 
Gegenüberstellung mit geplanten, also vorgegebenen Soll-Durchlaufzeiten.1126 Diese 
Gegenüberstellung kann sowohl als Differenz (Ist-Durchlaufzeit – Soll-Durchlaufzeit) 
als auch als Quotient ([Ist-Durchlaufzeit – Soll-Durchlaufzeit]/Soll-Durchlaufzeit) 
durchgeführt werden. 
 
                                                 
1123 Vgl. dazu auch die Ausführungen zum situationsabhängigen Sonderteil des RL-Kennzahlensystems von Reichmann/Lachnit 
bei Reichmann, 1993a, S. 34ff.   
1124 Vgl. Horváth, 1994a, S. 580ff. 
1125 Vgl. Gentner, 1994, S. 126. 
1126 Vgl. Gentner, 1994, S. 127.  
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Neben der Zeitdauer lassen sich als weitere zeitzielbezogene Kennzahlen die Ter-
mintreue und der Abarbeitungsstand nennen.1127 Ein Beispiel für eine Kennzahl zur 
Messung der Termintreue ist: 
 
• Termineinhaltungsquote = 
Zahl der termingerecht abgeschlossenen Prozessschritte oder Arbeitsmodu-
le/Zahl der insgesamt abgeschlossenen Prozessschritte oder Arbeitsmodule 
(jeweils im Berichtszeitraum) 
 
Der Abarbeitungsstand kann bspw. durch folgende Kennzahl erfasst werden: 
 
• Prozessabarbeitungsgrad = 
Ist-Zeitdauer aller bis Ende der Periode t abgeschlossenen Prozessschrit-
te/Prognostizierte Zeitdauer für den gesamten F&E-Prozess 
 
Kostenzielbezogene Kennzahlen1128 geben an, welche Kosten einem Unterneh-
men im Zuge der Bereitstellung von Ressourcen für das F&E-Netzwerk angefallen 
sind. Da die Bewertung des F&E-Netzwerks aus einzelbetrieblicher Sicht erfolgt, sind 
nur die Kosten, die vom eigenen Unternehmen zu tragen sind, von Bedeutung. Als 
Kennzahl lassen sich zum einen die Gesamtkosten, die einem Partner im Rahmen 
der Netzwerktätigkeit entstehen, kennzeichnen. Entsprechend der Differenzierung 
der Gesamtkosten in einzelne Kostenarten lassen sich darüber hinaus die Personal- 
und Materialkosten, Zinsen und Abschreibungen, etc. als detailliertere kostenzielbe-
zogene Kennzahlen bestimmen.1129 Analog zu diesen produktionskostenbezogenen 
Kennzahlen lassen sich natürlich auch transaktionskostenbezogene Kennzahlen be-
rücksichtigen.1130 Wie die zeitzielbezogenen Kennzahlen, so können auch die kos-
tenzielbezogenen Kennzahlen auf einzelne Prozesse bzw. Arbeitsvorgänge bezogen 
werden. Wie bereits gezeigt wurde, lassen sich mit Hilfe der Prozesskostenrechnung 
die Kosten von verschiedenen Prozessen ermitteln.1131 
 
Die angefallenen Ist-Kennzahlen sind zwecks Durchführung einer Bewertung wie-
derum kostenzielbezogenen Soll-Kennzahlen gegenüberzustellen. Dieser Soll-Ist-
Vergleich kann in gleicher Weise wie bei den zeitzielbezogenen Kennzahlen in Form 
                                                 
1127 Vgl. Gerpott, 1999, S. 80. 
1128 Vgl. mit F&E-Bezug z.B. Thoma, 1989a, S. 108ff. 
1129 Zur Differenzierung von Kostenkennzahlen nach Kostenarten vgl. auch Schweitzer, 1992. 
1130 Für eine detaillierte Aufspaltung der Produktions- und Transaktionskosten im Rahmen der F&E-Netzwerktätigkeit vgl. S. 77 
dieser Arbeit. 
1131 Vgl. S. 232ff. dieser Arbeit. 
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einer Absolut- oder Verhältniskennzahl durchgeführt werden. Dadurch lässt sich er-
mitteln, ob es im Vergleich zu den Planungsdaten zu Kostenabweichungen gekom-
men ist oder nicht.1132 
 
Da i.d.R. eine Verwertung der Ergebnisse des F&E-Netzwerks angestrebt wird, sind 
zusätzlich zu Kennzahlen für die Abbildung der F&E-Kosten auch Kennzahlen zur 
Bestimmung der Folgekosten von F&E (Kosten für Herstellung und Vertrieb) zu be-
rücksichtigen.1133 Aufgrund der Unsicherheit der F&E-Ergebnisse in technologischer 
und wirtschaftlicher Hinsicht lassen sich diese allerdings in vielen Fällen nur in Form 
von groben Schätzungen ermitteln. 
 
Bei leistungszielbezogenen Kennzahlen lassen sich unterschiedliche Klassen un-
terscheiden.1134 Leistungszielbezogene Kennzahlen beziehen sich einerseits auf die 
Qualität des zu generierenden Produkts oder Prozesses. Unter Qualität lässt sich 
ganz allgemein der Eignungsgrad zur Erfüllung von Erfordernissen, die im Rahmen 
des F&E-Vorhabens festgelegt werden, verstehen.1135 Anforderungen werden i.d.R. 
in Pflichtenheften dokumentiert und lassen sich oft mit Hilfe technologischer Kenn-
zahlen erfassen. Beispiele für technologische Kennzahlen sind etwa die Größe und 
das Gewicht eines Autos, die Speicherkapazität eines Computers, die Toleranz eines 
Fertigungsverfahrens, die Leistung eines Verbrennungsmotors oder der Wirkungs-
grad eines Kraftwerks.1136  
 
Neben dieser Art von leistungszielbezogenen Kennzahlen, die technologischer Natur 
sind, lassen sich darüber hinaus leistungszielbezogene Kennzahlen mit ökonomi-
schem Charakter unterscheiden.1137 Sie können weiter danach differenziert werden, 
ob sie monetäre oder nicht-monetäre Faktoren abbilden. Beispiele für erstere sind 
etwa Umsätze, Deckungsbeiträge oder Cash Flows, die mit im F&E-Netzwerk gene-
rierten Neuentwicklungen erwirtschaftet werden. In nicht-monetärer Hinsicht ist ins-
besondere die Marktakzeptanz eines neu entwickelten Produkts von Bedeutung. 
                                                 
1132 Vgl. dazu detailliert Glaser, 2002.  
1133 Vgl. Gentner, 1994, S. 121ff. 
1134 Vgl. Gentner, 1994, S. 129ff. 
1135 Vgl. DIN 55350, 1987. 
1136 Vgl. Schröder, 1999, S. 1009 und Hauschildt, 1997, S. 392. 
1137 Vgl. Gentner, 1994, S. 137ff.  
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Diese lässt sich z.B. anhand der Kennzahlen Marktanteil oder Life-Cycle-Absatz1138 
ermitteln. 
 
Lernzielbezogene Kennzahlen sollen eine quantitative Erfassung der im Rahmen 
des F&E-Netzwerks erzielten Lerneffekte ermöglichen.1139 Durch Lernen von den 
Partnern im Netzwerk lässt sich die eigene Wissensbasis erweitern. Zur Bestimmung 
der Lerneffekte lassen sich Kennzahlen verwenden, die mittelbar mit den erzielten 
Lerneffekten in Verbindung stehen. Beispiele für solche Kennzahlen sind die Anzahl 
hervorgebrachter Patente,1140 die Anzahl durchgeführter Besuche (Mitarbeiteraus-
tausche)  bei (mit) Partnerunternehmen, die Anzahl gemeinsam durchgeführter F&E-
Teilprozesse oder auch die Anzahl der Wissensbereiche1141, die in das F&E-
Vorhaben eingeflossen sind. 
 
Wie schon erwähnt, weisen diese Kennzahlen den Nachteil auf, dass sie nur mittel-
bar mit im Netzwerk erzielten Lerneffekten in Verbindung stehen. Eine direktere Er-
fassung der Lerneffekte kann aufgrund ihres qualitativen Charakters nur durch eine 
Quantifizierung qualitativer Sachverhalte erfolgen. Diese Vorgehensweise weist zwar 
den Nachteil auf, dass sie sehr subjektiv ist,1142 kann dafür aber den Zielerreichungs-
grad bei den Lernzielen unmittelbarer zum Ausdruck bringen. Ein Beispiel für die 
Anwendung dieser Vorgehensweise ist die Messung des Umfangs von erzielten 
Lerneffekten auf einem speziellen Wissensgebiet mit Hilfe einer Rating-Skala von 1 
bis 5, wobei 1 mit sehr geringen und 5 mit sehr hohen Lerneffekten verbunden wird. 
Ermittelt man solche Kennzahlen für alle in das F&E-Vorhaben eingeflossenen Wis-
sensgebiete und aggregiert sie,1143 so lässt sich anhand eines Lernindex das Aus-
maß des erreichten Wissenszuwachses bestimmen. 
 
Sozialzielbezogene Kennzahlen dienen der quantitativen Abbildung des Zielerrei-
chungsgrades bei den Sozialzielen eines Unternehmens.1144 Sozialziele lassen sich 
zum Großteil aus den individuellen Bedürfnissen und Zielen der Mitarbeiter ableiten. 
                                                 
1138 Der Life-Cycle-Absatz gibt an, welche Umsätze mit einem neu entwickelten Produkt über den gesamten Produktlebenszyk-
lus zu erwarten sind. 
1139 Zu lernzielbezogenen Kennzahlen vgl. Kaplan/Norton, 1997, S. 126ff. 
1140 Vgl. Gackstatter/Lolk/Habenicht, 1993, S. 4. 
1141 Da sich Branchen oft durch spezifische Wissensbereiche auszeichnen, lässt sich die Anzahl der Wissensbereiche etwa 
durch die Aufzählung der Branchen, in denen die verschiedenen Netzwerkpartner tätig sind, ermitteln. 
1142 Vgl. Küpper, 1995, S. 322f. 
1143 Z.B. mit einem additiven nutzwertanalytischen Modell. 
1144 Vgl. Wunderer/Schlangenhaufer, 1994, S. 47f.; Pharao, 1996, S. 170ff. 
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In diesem Kontext stehen insbesondere die im Rahmen des F&E-Netzwerks einge-
setzten Mitarbeiter im Vordergrund. Wichtige Mitarbeiterziele sind z.B. Höhe und Si-
cherheit des Einkommens, interessanter Arbeitsinhalt, gute Arbeitsplatzbedingungen, 
flexible Arbeitszeiten, gutes Arbeitsklima sowie Aufstiegs- und Fortbildungsmöglich-
keiten, kreativer Freiraum bzw. Möglichkeiten zur Selbstentfaltung.1145 Dabei ist da-
von auszugehen, dass bei Mitarbeitern im F&E-Bereich einzelne Bedürfnisse wie 
kreativer Freiraum oder interessanter Arbeitsinhalt im Vergleich zu Mitarbeitern aus 
anderen Unternehmensbereichen tendenziell stärker ausgeprägt sind. Die Zusam-
menarbeit im Rahmen des F&E-Netzwerks kann gerade ein Ansatzpunkt für die posi-
tive Gestaltung der Ziele interessanter Arbeitsinhalt sowie kreativer Freiraum bzw. 
Möglichkeiten der Selbstentfaltung sein, da im Rahmen der Kooperation oft Themen-
gebiete gemeinsam bearbeitet werden, die sich dem einzelnen Unternehmen im Al-
leingang u.U. verschließen. 
 
Die Aufzählung einzelner mitarbeiterbezogener Sozialziele macht deutlich, dass es 
sich vorwiegend um Ziele mit qualitativem Charakter handelt.1146 Aus diesem Grund 
lassen sich sozialzielbezogene Kennzahlen – ähnlich wie auch bei den lernzielbezo-
genen Kennzahlen – mittels Indikatoren ermitteln. Beispiele für sozialzielbezogene 
Kennzahlen sind die Höhe der Mitarbeitereinkommen, die Anzahl durchgeführter 
Weiterbildungsseminare oder das Verhältnis von Kernarbeitszeit zu Gleitzeit. Neben 
solchen Kennzahlen kann eine Quantifizierung der verschiedenen Sachverhalte mit-
tels Rating-Skalen erfolgen, die den Grad der Zielerreichung zum Ausdruck bringen.  
 
Ökologieziele gewinnen zunehmend an Bedeutung und lassen sich in Form von öko-
logiezielbezogenen Kennzahlen erfassen.1147 Die im Rahmen eines F&E-Netzwerks 
erzielten Ergebnisse können einen großen Einfluss auf Ökologieziele haben, da im 
Zuge der F&E-Aktivitäten alle (umweltrelevanten) Eigenschaften von Produkten so-
wie alle (umweltrelevanten) Eigenschaften der für die Herstellung dieser Produkte 
notwendigen Prozesse festgelegt werden. 
 
Ökologiezielbezogene Kennzahlen lassen sich u.a. nach dem Systematisierungs-
kriterium Umweltbereich ordnen, wobei Material, Energie sowie die umweltmedien-
                                                 
1145Vgl. z.B. Drumm, 2000, S. 35f.  
1146 Zur Abgrenzung von quantitativen und qualitativen Zielen vgl. schon Heinen, 1966, S. 133ff. 
1147 Vgl. Böhm/Halfmann, 1994; Peemöller/Keller/Schöpf, 1996; Seidel, 1998. 
Vorgehensmodell für die Bewertung des Erfolgs von Unternehmensnetzwerken in der F&E 
 
 
288
bezogenen Bereiche Wasser, Luft und Boden als Umweltbereiche differenziert wer-
den können.1148 Im Rahmen der F&E-Tätigkeit wird u.a. festgelegt, welche Materia-
lien für die Herstellung eines neuen Produkts benötigt werden. Umweltzielbezogene 
Kennzahlen wären in diesem Zusammenhang die Anzahl der Bauelemente, die be-
nötigt werden, um das Produkt herzustellen oder der Wasser- und Energieverbrauch, 
der mit der Nutzung dieses Produkts verbunden ist.1149 
 
Kennzahlensysteme bestehen immer aus Elementen (einzelne Kennzahlen) und Re-
lationen (Beziehungen zwischen Kennzahlen). Mit den angesprochenen Kennzahlen 
verschiedener Klassen wurden nur die Elemente, nicht die Relationen eines mehrdi-
mensionalen Kennzahlensystems für die Bewertung von F&E-Netzwerken angespro-
chen. Nach Küpper lassen sich folgende Beziehungen zwischen Kennzahlen un-
terscheiden:1150 
 
• Logische Beziehungen 
o Definitorisch 
o Mathematisch 
• Empirische Beziehungen 
o Deterministisch 
o Stochastisch 
• Hierarchische Beziehungen 
o Sachlich hierarchisch 
o Subjektiv wertend 
 
Logische Beziehungen definitorischer Art liegen vor, wenn Kennzahlen aufgrund ih-
rer begrifflichen Abgrenzung zusammenhängen (z.B. Gewinn als Differenz von Um-
satz und Kosten). Logische Beziehungen mathematischer Art entstehen durch die 
Anwendung mathematischer Regeln der Transformation. Bspw. lässt sich durch Er-
weiterung der Gesamtkapitalrentabilität (G/K) um den Umsatz (U) und mathemati-
sche Umformung zeigen, dass die Gesamtkapitalrentabilität von der Umsatzrentabili-
tät (G/U) und dem Kapitalumschlag (U/K) abhängig ist (G/K = G/U * U/K). Empirische 
Beziehungen sind in Zusammenhängen über Sachverhalte der Realität begründet, 
die oft in Form von Hypothesen oder theoretischen Aussagen behauptet werden. Ein 
Beispiel für eine derartige Beziehung ist die Abhängigkeit der Absatzmenge vom 
Verkaufspreis. Da diese Hypothesen oft von den Entscheidungen verschiedener 
                                                 
1148 Vgl. Peemöller/Keller/Schöpf, 1996, S. 7.  
1149 Vgl. Peemöller/Keller/Schöpf, 1996, S. 10. 
1150 Vgl. Küpper, 1995, S. 319. 
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Personen abhängig sind und deren Verhalten keinen deterministischen Charakter 
hat, können empirische Beziehungen neben deterministischer auch stochastischer 
Art sein. Hierarchische Beziehungen begründen eine Rangordnung zwischen Kenn-
zahlen, die einerseits sachlich begründet sein kann oder andererseits auf das subjek-
tive Werturteil eines Entscheidungsträgers zurückführbar ist. Ein Beispiel für ein 
Sachmerkmal ist die zeitliche Reichweite von Kennzahlen. Subjektiv bewertende Be-
ziehungen zwischen Kennzahlen sind auf die Bedeutung, die ein Entscheidungsträ-
ger verschiedenen Kennzahlen beimisst, zurückzuführen.1151 
 
Für das hier vorgestellte mehrdimensionale Kennzahlensystem haben logische Be-
ziehungen eine vergleichsweise geringe Bedeutung. Sie lassen sich allenfalls inner-
halb einzelner Klassen von Kennzahlen identifizieren. So können bspw. bei den kos-
tenzielbezogenen Kennzahlen die gesamten Netzwerkkosten aus der Summe der 
Produktions- und Transaktionskosten ermittelt werden, die sich jeweils wieder aus 
den einzelnen Arten von Produktions- und Transaktionskosten zusammensetzen. Ein 
weiteres Beispiel für eine solche logische Kennzahlenbeziehung (definitorischer Art) 
ist der Zusammenhang zwischen der Gesamtdurchlaufzeit eines Netzwerkauftrags 
einerseits, sowie den Durchlauf- und Leerzeiten der einzelnen Arbeitspakete ande-
rerseits. 
 
Empirische Beziehungen zwischen verschiedenen Kennzahlen sind von größerer 
Bedeutung für die hier vorgestellten (Klassen von) Kennzahlen. Grundsätzlich lassen 
sich eine Vielzahl von Hypothesen aufstellen, mit denen Zusammenhänge zwischen 
verschiedenen Kennzahlen unterstellt werden. Diese Zusammenhänge sind im 
Netzwerkkontext vom Verhalten der verschiedenen Netzwerkpartner, aber auch von 
Netzwerkexternen (z.B. potenzielle Kunden) abhängig, weshalb sie in den meisten 
Fällen stochastischer Natur sein werden. Beispiele für solche Beziehungen, die als 
Hypothesen formuliert und überprüft werden können, sind die Beziehungen zwischen 
Kennzahlen des magischen Dreiecks. So lassen sich Zusammenhänge zwischen 
kosten-, zeit- und leistungszielbezogenen Kennzahlen formulieren. In der Literatur 
zum Simultaneous Engineering wird bspw. die Hypothese aufgestellt, dass eine Ver-
ringerung der Entwicklungszeit mit einer Reduzierung der Entwicklungskosten ein-
                                                 
1151 Vgl. Küpper, 1995, S. 119f. 
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hergeht.1152 Die Geltung solcher Kennzahlenbeziehungen ist abhängig von ihrer Ü-
berprüfung in der Realität. 
 
Eine besondere Bedeutung für das hier angesprochene mehrdimensionale Kennzah-
lensystem zur Bewertung des F&E-Erfolgs haben hierarchische Kennzahlenbezie-
hungen subjektiv bewertender Art. Während sich (objektive) Sachmerkmale kaum 
dazu eigenen, eine Rangfolge zwischen kosten-, zeit-, sozial- oder ökologiezielbezo-
genen Kennzahlen zu erstellen, sind die Werturteile, die zur Ordnung von verschie-
denen Kennzahlen abgegeben werden, gerade charakteristisch für Kennzahlenbe-
ziehungen subjektiv bewertender Art. Im vorliegenden Fall ist der Entscheidungsträ-
ger der Netzwerkpartner, der den Erfolg der Zusammenarbeit beurteilt. Diese Art von 
Kennzahlenbeziehung weist insbesondere dann Anwendungspotenzial auf, wenn – 
wie im vorliegenden Fall – die betrachteten Kennzahlen gleichzeitig Ziele sind.1153 
Durch subjektive Werturteile kann der bewertende Netzwerkpartner festlegen, wel-
che Kennzahlen innerhalb einer Klasse von Kennzahlen welche Bedeutung für ihn 
haben. Gleichzeitig kann er aber auch die relative Bedeutung ganzer Klassen von 
Kennzahlen zu anderen Klassen deutlich machen. So kann er etwa festlegen, welche 
Bedeutung sozial- und ökologiezielbezogene Kennzahlen im Vergleich zu den Kenn-
zahlen des magischen Dreiecks haben sollen. Die Bewertung des F&E-Netzwerks 
erfolgt auf der Grundlage eines (Netzwerk-)Zielsystems, das sich in hierarchischen 
Kennzahlenbeziehungen subjektiv bewertender Art widerspiegelt. 
 
Mehrdimensionale Kennzahlensysteme sind in Bezug auf die allgemeine Abbil-
dungsqualität differenziert zu beurteilen. Durch die Zusammenfassung von Kenn-
zahlen unterschiedlichster Art sind sie in der Lage, die Mehrdimensionalität abzubil-
den, denn nicht nur finanzielle, sondern auch durch Quantifizierung konstruierte 
Kennzahlen, die sich auf andere Sachverhalte beziehen, lassen sich in ein mehrdi-
mensionales Kennzahlensystem integrieren.1154 Die Unsicherheit wird im Rahmen 
eines Kennzahlensystems i.d.R. nicht berücksichtigt, außer es erfolgt der Ansatz (re-
lativ pauschaler) Erfolgswahrscheinlichkeiten bei finanziellen Rentabilitätskennziffern. 
Möglich ist aber die Berücksichtigung von Bereichsinterdependenzen durch Formu-
                                                 
1152 Vgl. Eversheim, 1989. 
1153 Vgl. Küpper, 1995, S. 120. 
1154 Zu Potenzialen mehrdimensionaler Kennzahlensysteme vgl. die auf die Balanced Scorecard bezogenen Ausführungen bei 
Kunz/Pfeiffer, 2002, Sp. 104ff. 
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lierung bereichsspezifischer Kennzahlen, die sich sowohl auf F&E-, produktions- und 
marketingorientierte Aspekte beziehen können.1155 Die eindeutige Zuordenbarkeit 
von Netzwerkergebnissen zu einzelnen F&E-Aktivitäten ist nur möglich, wenn als 
Bezugsobjekt für Kennzahlen einzelne Prozesse mit spezifischen Prozesszielen ge-
wählt werden, die sich mit Prozesskennzahlen bewerten lassen. Der Beitrag einer 
Netzwerkaktivität zu übergeordneten Zielen, die sich durch globalere Kennzahlen 
abbilden lassen, ist aufgrund der Vielzahl von Einflussgrößen nur schwer zu isolie-
ren. Die Erfassung des partnerbezogenen Risikos ist aufgrund der beschränkten 
Möglichkeiten von Kennzahlen(-systemen), Unsicherheit abzubilden, nicht möglich. 
 
Auch die Abbildungsflexibilität mehrdimensionaler Kennzahlensysteme ist diffe-
renziert zu bewerten. Sie weisen in Bezug auf das Bewertungsobjekt eine hohe Fle-
xibilität auf, denn die Operationalisierung auch von qualitativen Sachverhalten eröff-
net ein grundsätzlich breites Anwendungsspektrum. So lassen sich z.B. für die ver-
schiedenen Phasen des Innovationsprozesses phasenspezifische Kennzahlen for-
mulieren (forschungs-, entwicklungs-, verwertungsspezifische).1156 Die restlichen 
Flexibilitätsanforderungen werden teilweise erfüllt. Mit Kennzahlen können immer nur 
knappe, auf das Wesentliche reduzierte, quantitative Informationen gegeben wer-
den.1157 Dadurch wird die Flexibilität bzgl. des Informationsbedarfs des Adressaten 
eingeschränkt, denn der Informationsbedarf kann u.U. nur dann voll gedeckt werden, 
wenn das Kennzahlensystem viele unterschiedliche Einzelkennzahlen umfasst. Auf 
der anderen Seite ist gerade bei umfangreichen Kennzahlensystemen, deren Einzel-
kennzahlen nicht rechentechnisch miteinander verknüpft sind, die Gefahr einer In-
formationsüberflutung gegeben. Darüber hinaus ist zwar die Integration von quantita-
tiven und qualitativen Daten in das System prinzipiell möglich, die qualitativen Sach-
verhalte müssen allerdings bereits einer Quantifizierung unterzogen worden sein, 
was die Flexibilität in Bezug auf den Informationstand reduziert. Die Abbildungsflexi-
bilität in Bezug auf die Bewertungsziele ist als gut einzustufen, da Kennzahlen einer-
seits Informations- und Motivationsfunktionen wahrnehmen können und auch einen 
Beitrag zur Entscheidungsunterstützung leisten. Die Gestaltungsfunktion wird eben-
falls gut erfüllt, da ein differenziertes Kennzahlensystem mit mehrdimensionalem 
Charakter viele Einzelkennzahlen zur Verfügung stellt, die konkrete Hinweise auf 
                                                 
1155 Vgl. dazu die Ausführungen zur Koordinationsfunktion von Kennzahlen(-systemen) bei Reichmann, 1993b, Sp. 2163. 
1156 Vgl. Gerpott, 1999, S. 89f. 
1157 Zum Informationsverlust, der mit Kennzahlen verbunden ist, vgl. Weber, 1998, S. 205ff.  
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Verbesserungspotenzial durch die Durchführung von (Um-) Gestaltungsmaßnahmen 
liefern können. 
 
Zusätzliche Informationen können Kennzahlen(-systeme) hinsichtlich der Rangfol-
ge von Alternativen geben. So lassen sich bspw. durch finanzielle Kennzahlen wie 
Gewinn, Deckungsbeitrag oder RoI präzise und eindeutig Rangfolgen erstellen. Sol-
che Kennzahlen eignen sich auch dazu, Informationen zur Sensitivität bzw. Kritizität 
von Bewertungsergebnissen zu geben. Diese Eignung kann zusätzlich durch eine 
zweckmäßige Verknüpfung von einzelnen Kennzahlen zu einem Kennzahlensystem, 
das Wirkungen von Einflussgrößen bzw. Einzelkennzahlen auf aggregiertere Kenn-
zahlen wiedergibt, verbessert werden.1158 
 
Bzgl. der Akzeptanz sind mehrdimensionale Kennzahlensysteme differenziert zu 
beurteilen. Kosten fallen vor allem als Einführungskosten beim Aufbau und bei der 
Implementierung des Systems an.1159 Die Erfassungskosten beziehen sich auf den 
Ressourcenverzehr für die Ermittlung der Kennzahlenausprägungen. Dieser kann 
gering sein, wenn sich Daten aus dem Rechnungswesen übernehmen lassen, aber 
auch hoch, wenn die Daten gesondert erfasst werden müssen. Die Benutzerfreund-
lichkeit weist eine relativ gute Ausprägung auf, da Kennzahlen i.d.R. leicht verständ-
lich sind. Sie kann allerdings dadurch getrübt werden, dass der Datenbedarf insbe-
sondere bei umfangreichen Kennzahlensystemen stark ansteigen kann.    
 
5.3.2.5 Portfolio-Analysen 
 
Portfolio-Analysen sind Methoden aus dem Instrumenten-Kasten des strategischen 
Managements.1160 Sie werden sowohl als Analyse-1161 wie auch als Bewertungstech-
nik1162 eingesetzt. Im folgenden soll die Eignung der Portfolio-Analysen als Bewer-
tungstechnik für das vorliegende Bewertungsproblem untersucht werden. Wie bei 
anderen, hier betrachteten  Bewertungsverfahren, lassen sich auch bei den Portfolio-
Analysen verschiedene Verfahrensvarianten unterscheiden.1163 Allen Verfahren ist 
jedoch eine matrixförmige, zweidimensionale Abbildung der Bewertungsaspekte ge-
                                                 
1158 Vgl. Kern, 1989, Sp. 810f. 
1159 Eine Möglichkeit zur Reduzierung dieser Kosten beschreibt Linnhoff, 1996, S. 76ff. 
1160 Vgl. bspw. Welge/Al-Laham, 1999. 
1161 Vgl. Mauthe, 1984, S. 292ff. 
1162 Vgl. Schröder, 1999, S. 1047ff. 
1163 Zum Überblick vgl. Böhler, 1989, Sp. 1549ff. 
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meinsam. Dabei wird überwiegend zwischen einer internen, unternehmensbezo-
genen und einer externen, umfeldbezogenen Dimension unterschieden.1164 Wäh-
rend die interne Dimension auf Faktoren innerhalb des Unternehmens, die sich von 
diesem beeinflussen lassen, abhebt, bezieht sich die externe Dimension auf Fakto-
ren, die im Umfeld eines Unternehmens angesiedelt sind und von diesem nicht oder 
kaum zu beeinflussen sind. Bzgl. beider Dimensionen werden i.d.R. zwei oder drei 
Ausprägungen unterschieden, so dass sich in der Portfolio-Matrix vier oder neun 
Felder ergeben. Den einzelnen Feldern werden unterschiedliche Normstrategien 
zugeordnet, die einen Hinweis darauf geben, welche grundsätzliche Strategie in ver-
schiedenen Handlungssituationen (Unternehmens-Umfeld-Kombinationen) zu wäh-
len ist. Die einzelnen Verfahrensvarianten unterscheiden sich in der Auswahl der Kri-
terien, die der internen und externen Modellkomponente zugrundegelegt wird, in der 
Anzahl der differenzierten Ausprägungen und Felder sowie in den empfohlenen 
Normstrategien.1165 
 
Viele der in der Literatur aufgeführten Portfolios sind Markt- oder Technologie-
Portfolios.1166 Während Marktportfolios eine Beurteilung der Attraktivität von soge-
nannten strategischen Geschäftfeldern (SGF) beinhalten,1167 geht es bei Technolo-
gieportfolios um die Evaluation verschiedener Technologien.1168 Darüber hinaus las-
sen sich Ansätze zur Integration von markt- und technologiebezogenen Aspekten 
differenzieren. Ihr Anliegen ist es, durch unterschiedliche Integrationsstrategien (In-
tegration durch Verdichtung oder Integration durch Erweiterung) die wechselseitige 
Abhängigkeit beider Aspekte zu unterstreichen.1169 
 
                                                 
1164 Vgl. Schrader/Binder, 2002, Sp. 1479f. Dies ist ein Merkmal von sehr vielen, aber nicht allen Portfolios. Eine Ausnahme 
findet sich z.B. bei Staudt et al., 1992, S. 252, der ein Portfolio vorstellt, das Informationen zur optimalen Beendigungsstrategie 
von Kooperationen bereitstellt. Die optimale Strategie ist dabei abhängig von der Dauer des Marktaustritts und den erwarteten 
Austrittskosten. 
1165 Zu einer vergleichenden Kritik verschiedener Varianten von Portfolio-Analysen vgl. Kreilkamp, 1987, S. 544ff. 
1166 Daneben lassen sich noch andere Modelle unterscheiden, die die Grundidee der Portfoliokonzepte auf andere Bereiche 
übertragen. Dies sind etwa Ressourcen- und Beschaffungsportfolios oder auch Ökologie- und Länder- bzw. Regionenportfolios. 
Vgl. Schrader/Binder, 2002, Sp. 1483. 
1167 Klassische Marktportfolios sind das einfaktorielle Modell der Boston Consulting Group und dass mehrfaktorielle Modell von 
McKinsey. Die interne (externe) Komponente des einfaktoriellen Modells ist der rel. Marktanteil (Marktwachstum), während die 
interne (externe) Komponente des mehrfaktoriellen Modells durch die rel. Wettbewerbsstärke (Marktattraktivität) zum Ausdruck 
kommt. Vgl. Schrader/Binder, 2002, Sp. 1480ff. 
1168 Bekannte Technologie-Portfolios sind das Technologie-Portfolio nach Pfeiffer, nach A.D. Little und nach Booz, Allen & 
Hamilton. Vgl. Becker, 2002, Sp. 1954.   
1169 Vgl. dazu die Ausführungen von Schröder, 1999, S. 1047ff. und die dort angegebenen Quellen. Neben der Integration durch 
Erweiterung (Servatius) und der Integration durch Verdichtung (McKinsey) unterscheidet Schröder als dritten Integrationsansatz 
den Darmstädter-Portfolio-Ansatz (Specht/Michel). 
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Darüber hinaus lassen sich Portfolios unterscheiden, die speziell zur Bewertung von 
F&E-Projekten und –Programmen eingesetzt werden,1170 und ebenfalls markt- und 
technologiebezogene Aspekte miteinander vereinen. Beispielhaft sei hier das F&E-
Projektportfolio nach A.D. Little genannt. Abb. 5-9 gibt einen Überblick über diese 
Variante der Projektportfolio-Analyse.1171 
 
Abb. 5-9: F&E-Projektportfolio nach A.D. Little 
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Durch das Projektportfolio erfolgt eine Bewertung der Chancen und Risiken von F&E-
Projekten in zwei Stufen. Auf der ersten Stufe erfolgt eine Evaluation der Projekte in 
Bezug auf Risiko und Attraktivität. Projekte, die die erste Stufe überstehen, werden 
dann auf der zweiten Stufe hinsichtlich ihres Aufwandes und ihrer strategischen Wir-
kung geprüft.1172 In dem Modell lassen sich mehrere F&E-Projekte gleichzeitig positi-
onieren, weshalb die Möglichkeit zur optimierenden Gesamtbetrachtung von Einzel-
projekten mit dem Ziel der Konfiguration eines erfolgversprechenden F&E-
Programms gegeben wird.1173 
 
                                                 
1170 Vgl. den Überblick bei Chien, 2002, S. 360ff. 
1171 Vgl. A.D. Little, 1990, S. 95ff. 
1172 Zur Operationalisierung der einzelnen Bewertungsdimensionen durch einzelne Kriterien vgl. A.D. Little, 1990, S. 97. Bzgl. 
des Risikos bspw. wird unterschieden zwischen technischen und ökonomischen Unsicherheiten sowie einem eventuellen Scha-
denspotenzial. 
1173 Zur Abgrenzung von Projekt- und Programmebene im Zusammenhang mit F&E vgl. Kern/Schröder, 1977, S. 161. 
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Im folgenden soll aufgezeigt werden, wie sich das Technologie-Portfolio nach 
Pfeiffer1174 zwecks Anwendung auf den Netzwerkkontext modifizieren lässt. Die 
externe Komponente des Technologie-Portfolios nach Pfeiffer bildet die Technolo-
gieattraktivität ab. Die Kriterien zur Bestimmung der Technologieattraktivität sind, 
unabhängig davon, ob die Technologie in einem Netzwerk oder durch autonome 
F&E-Aktivitäten erforscht und entwickelt wird, gleich. Aus diesem Grund lassen sich 
die Operationalisierungskriterien für die externe Komponente auch für ein netzwerk-
spezifisch angepasstes Portfolio anwenden.  
 
Modifikationen sind allerdings bzgl. der internen Komponente des Portfolios not-
wendig. Während Pfeiffer die relative Ressourcenstärke eines Unternehmens als in-
terne, beeinflussbare Komponente für sein Portfolio wählt,1175 soll in dieser Arbeit die 
Netzwerkkompetenz, die sich auf die Kompetenz des gesamten Netzwerks bzgl. 
einer bestimmten Technologie bezieht, als interne Komponente betrachtet werden. 
Die Netzwerkkompetenz ist abhängig von zwei Faktoren. Zum einen übt die relative 
Ressourcenstärke des Netzwerks einen Einfluss auf die Netzwerkkompetenz aus, 
zum anderen ist die Effektivität der Konfiguration und Abstimmung des Netzwerks 
von maßgeblicher Bedeutung.1176 
 
Beide Teilaspekte lassen sich durch weitere Kriterien konkretisieren. Die relative 
Ressourcenstärke des Netzwerks ist abhängig von der Ressourcenstärke der ein-
zelnen Partner, wobei sich folgende Ressourcen im einzelnen unterscheiden las-
sen:1177 
 
• Technologie-Know-how 
• Management-Know-how 
• Finanzielle Ressourcen 
• Personal 
• Sachmittel 
 
Zur Bestimmung der relativen Ressourcenstärke des Netzwerks sind zunächst die 
Ressourcenstärken der einzelnen Netzwerkmitglieder zu bestimmen. Dabei darf nur 
                                                 
1174 Vgl. Pfeiffer/Dögl, 1997, S. 407ff. 
1175 Vgl. Pfeiffer/Dögl/Schneider, 1989, S. 486f. 
1176 Zu einer anderen Präzisierung des Konstrukts „Netzwerkkompetenz“ vgl. Ritter, 1998, S. 52ff.; Ritter/Gemünden, 1999, S. 
399ff. 
1177 vgl. ähnlich Staudt et al., 1992, S. 70.  
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der Teil der Ressourcen eines Netzwerkmitglieds in die Analyse einbezogen werden, 
der auch in das Netzwerk eingebracht wird. Andere Ressourcen, über die ein Netz-
werkmitglied darüber hinaus verfügt, werden nicht berücksichtigt. Die in das Netz-
werk eingebrachten Ressourcen lassen sich mit Hilfe der im Rahmen der Netzwerk-
vereinbarung festgelegten Ressourcenanteile aller Partner bestimmen.1178 Ergeben 
sich während des Netzwerkbetriebs Abweichungen von der ursprünglich vereinbar-
ten Ressourcenverteilung, so sind diese zwischen den Partnern zu kommunizieren 
und abzustimmen, damit die veränderten Ressourcenbeiträge einzelner Partner in 
der Bewertung berücksichtigt werden können.  
   
Mit der Beantwortung der Frage, welcher Partner welche Ressourcen in welchem 
Maße einbringt, steht auch fest, welche Ressourcen dem Netzwerk als Ganzes in 
qualitativer und quantitativer Hinsicht zur Verfügung stehen. Darauf aufbauend lässt 
sich dann die eigentliche Bewertung, also die Ermittlung der relativen Ressourcen-
stärke des Netzwerks durchführen. Die Bewertung hat dabei in Relation zu den 
stärksten Konkurrenten innerhalb des betrachteten Technologiefelds zu erfolgen.1179 
Dabei kann es sich sowohl um einzelne Unternehmen als auch um andere F&E-
Netzwerke, die das entsprechende Technologiefeld bearbeiten, handeln. 
 
Die eigentliche Bewertung lässt sich z.B. auf Basis einer neunstufigen intervallska-
lierten Skala durchführen (1: sehr geringe relative Ressourcenstärke, ..., 5: mittel, ..., 
9: sehr hohe relative Ressourcenstärke). So lässt sich dem Netzwerk als Ganzem 
bzgl. jeder Ressource (Technologie-Know-how, Management-Know-how, usw.) ein 
Wert zwischen 1 und 9 zuordnen. Die Bewertungen der relativen Ressourcenstärke 
des Netzwerks in Bezug auf die einzelnen Ressourcen lassen sich durch ein nutz-
wertanalytisches Modell zur relativen Ressourcenstärke des Netzwerks in Bezug auf 
alle Ressourcen verdichten.1180  
 
Die relative Ressourcenstärke fließt als eine Komponente in die Kompetenz des 
Netzwerks ein. Die zweite Komponente, die die Netzwerkkompetenz determiniert, ist 
die Effektivität der Konfiguration und Abstimmung des Netzwerks. Während es 
bei der Konfiguration um die Schaffung geeigneter Netzwerkstrukturen geht, beinhal-
                                                 
1178 Vgl. Becker, 1999, S. 182ff. 
1179 Vgl. für Portfolio-Konzepte allgemein Hinterhuber, 1996, S. 151ff. 
1180 Vgl. Wohlgemuth/Hess, 2000, S. 128. 
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tet die Abstimmung die Sicherstellung eines reibungslosen Prozessablaufs innerhalb 
der geschaffenen Strukturen.1181 Konfiguration und Abstimmung lassen sich durch 
weiter konkretisierende Kriterien operationalisieren. Die Konfiguration beinhaltet die 
Bestimmung der Arbeitsteilung zwischen den Partnern, die Schaffung organisatori-
scher Schnittstellen innerhalb des Netzwerks und den Aufbau geeigneter Informati-
onsstrukturen, z.B. in Form der Errichtung einer gemeinsamen Informationsplattform. 
Die Abstimmung innerhalb der geschaffenen Netzwerkkonfiguration hat die laufende 
Koordination und den Informationsaustausch auf zwischenbetrieblicher Ebene zum 
Inhalt. Netzwerkkonfiguration und –abstimmung lassen sich also durch folgende Teil-
aspekte konkretisieren: 
 
• Arbeitsteilung 
• Organisatorische Schnittstellen 
• Informationsstruktur 
• Laufende Koordination 
• Informationsaustausch 
 
Auch diese Kriterien lassen sich auf einer neunstufigen, intervallskalierten Skala hin-
sichtlich ihrer Effektivität bewerten und durch ein nutzwertanalytisches Modell zu ei-
ner Gesamtbewertung zusammenfassen. Auf der Basis der Bestimmung der relati-
ven Ressourcenstärke des Netzwerks sowie der Effektivität der Netzwerkkonfigurati-
on und –abstimmung lässt sich wiederum durch nutzwertanalytische Aggregation 
dieser beiden Komponenten ein Gesamtwert für die Netzwerkkompetenz bestimmen. 
Sie geht als interne Komponente in das Technologie-Portfolio ein und kann in Ab-
hängigkeit von der Höhe des ermittelten Nutzwerts eine niedrige, mittlere oder hohe 
Ausprägung haben (niedrig: Nutzwert < 3; mittel: 3 ≤ Nutzwert < 6; hoch: 6 
≤ Nutzwert ≤ 9).  
 
Die externe Komponente des Technologie-Portfolios bildet die Technologieattrakti-
vität ab und stellt ebenfalls ein mehrdimensionales Konstrukt dar. Im Gegensatz zur 
internen Komponente bedarf die externe Komponente, wie bereits erwähnt, keiner 
Anpassung an den Netzwerkkontext. Entsprechend den von Pfeiffer vorgestellten 
Kriterien lässt sich die Technologieattraktivität durch die beiden Komponenten Tech-
nologiepotenzialrelevanz und Technologiebedarfsrelevanz abbilden. Während die 
                                                 
1181 Zur netzwerkbezogenen Differenzierung zwischen Strukturen und Prozessen vgl. auch Renz, 1998, S. 37ff. 
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Technologiepotenzialrelevanz die Möglichkeiten beschreibt, die mit der Weiterent-
wicklung der Technologie verbunden sind, bezieht sich die Technologiebedarfsrele-
vanz auf ihre Anwendungsmöglichkeiten und –bedingungen. Zur weitergehenden 
Konkretisierung beider Komponenten werden  folgende Einzelkriterien vorgeschla-
gen:1182 
 
• Technologiepotenzialrelevanz: Weiterentwicklungspotenzial, Weiterentwicklungs-
geschwindigkeit, Weiterentwicklungskosten, Kompatibilität mit anderen Technolo-
gien 
• Technologiebedarfsrelevanz: Anwendungsbreite, Problemlösungsrelevanz, Diffu-
sionsgeschwindigkeit der Anwendungen 
 
Wie bei der internen Komponente lassen sich auch bei der externen Komponente die 
Einzelkriterien durch nutzwertanalytische Modelle zu einem Gesamtwert zusammen-
fassen, so dass genauso wie für die Netzwerkkompetenz ein Gesamtwert für die Att-
raktivität einer Technologie bestimmt wird, der ihre Positionierung innerhalb des Port-
folios ermöglicht. 
 
Aus der Abstufung der Technologieattraktivität und der Netzwerkkompetenz in die 
drei Stufen niedrig, mittel und hoch ergibt sich, wie Abb. 5-10 zeigt, ein Portfolio mit 
neun Feldern. 
 
                                                 
1182 Vgl. Pfeiffer/Dögl/Schneider, 1989, S. 486. 
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Abb. 5-10: Netzwerksspezifisches Technologie-Portfolio  
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Wie bei Portfolio-Analysen üblich, lassen sich diesen Feldern jeweils Normstrate-
gien zuordnen. In Anlehnung an die klassischen Portfolio-Analysen ist die Unter-
scheidung von drei Strategiezonen sinnvoll.1183 Bei hoher Technologieattraktivität 
und/oder hoher Netzwerkkompetenz werden Ausbaustrategien empfohlen, solange 
die jeweils andere Dimension mindestens eine mittlere Ausprägung annimmt. Im 
umgekehrten Fall, wenn die Technologieattraktivität und/oder die Netzwerkkompe-
tenz eine geringe Ausprägung haben und die jeweils andere Ausprägung nicht hoch 
ist, werden Auflösungsstrategien vorgeschlagen.1184 Für alle restlichen Fälle wer-
den Selektionsstrategien empfohlen. 
                                                 
1183  Vgl. Wohlgemuth/Hess, 2000, S. 130. 
1184 Die Bewertung erfolgt in diesem Zusammenhang auf einzelbetrieblicher Ebene, d.h. durch einen Netzwerkpartner. Ein 
Netzwerkpartner kann aber i.d.R. nicht alleine darüber bestimmen, ob das Netzwerk aufgelöst wird oder nicht. Folglich sind 
Auflösungsstrategien hier in dem Sinne zu verstehen, dass ein Mitglied versucht, auf der Basis generierter Bewertungsergeb-
nisse seine Partner zur Auflösung des Netzwerks zu bewegen oder zumindest das eigene Engagement in Form seines Netz-
werkaustritts beendet.  
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Für die verschiedenen Felder der Portfolio-Matrix lassen sich im einzelnen folgende 
Strategien ableiten.1185 Feld A ist sowohl durch eine geringe Netzwerkkompetenz als 
auch durch eine geringe Technologieattraktivität gekennzeichnet. Es lohnt sich nicht, 
die Netzwerkkompetenz durch weitere Investitionen oder Rekonfigurationsmaßnah-
men zu erhöhen, da die Verwertungsaussichten der betreffenden Technologie äu-
ßerst negativ sind bzw. Investitionen in diese Technologien keine ausreichenden 
Rückflüsse erwarten lassen.  
 
Auch für Feld B ist eine Auflösungsstrategie zu empfehlen, da auch hier die Techno-
logieattraktivität gering ist. Aufgrund der höheren Netzwerkkompetenz sollte versucht 
werden, bereits getätigte Investitionen insofern auszuschöpfen, dass das Kompe-
tenzniveau stabilisiert werden kann und nicht verloren geht, da sich das verfügbare 
Know-how aufgrund der zunehmenden Integration verschiedener Technologieberei-
che bei der Entwicklung und Anwendung anderer Technologiebereiche einbringen 
lassen könnte. 
 
Feld D ist durch eine mittlere Technologieattraktivität und eine geringe Netzwerk-
kompetenz geprägt. Auch hier ist eine Weiterführung des Netzwerks nicht zu emp-
fehlen, da der Nutzen aus Investitionen zum Aufbau weiterer Netzwerkkompetenz die 
damit verbundenen Kosten nicht rechtfertigt. Diese Entscheidung fällt umso eindeuti-
ger aus, wenn es sich um eine Technologie handelt, die sich „auf dem absteigenden 
Ast“ bzw. in späten Phasen des Technologielebenszyklus befindet.1186 Die Netz-
werkauflösung sollte stufenweise und nicht sofort erfolgen, um die zusätzlichen Kos-
ten einer sofortigen Beendigung zu vermeiden.1187 
 
Für die Felder C, E und G werden Selektionsstrategien empfohlen. Feld C ist durch 
eine hohe Netzwerkkompetenz und eine geringe Technologieattraktivität geprägt. Die 
Entscheidung über Auflösung oder Fortbestand des Netzwerks sollte davon abhän-
gig gemacht werden, in welchem Maße sich die im betrachteten Technologiebereich 
aufgebaute Netzwerkkompetenz in anderen Bereichen nutzen lässt. Ist dies in ho-
hem Maße möglich, so sollte das Netzwerk in der Form ausgebaut werden, dass die 
                                                 
1185 Vgl. die ähnliche Vorgehensweise für Unternehmensnetzwerke allgemein bei Wohlgemuth/Hess, 2000, S. 130ff.  
1186 Vgl. Specht, 1996.  
1187 Dies sind im wesentlichen Opportunitätskosten im Sinne einer entgangenen Gewinnausschöpfung. Vgl. Staudt et al., 1992, 
S. 251. 
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zusätzlich benötigte Kompetenz auf Basis der bestehenden entwickelt wird. Dies 
kann durch die Aufnahme neuer Partner mit dem entsprechenden Know-how1188 oder 
durch Investitionen der aktuellen Partner in neue F&E-Aktivitäten sichergestellt wer-
den. Ist die Nutzung der Kompetenz in anderen Bereichen nur in geringem Maße 
möglich, so sollte das Netzwerk schrittweise aufgelöst werden,1189 nachdem zumin-
dest die wenigen, mit der Technologie verbundenen Verwertungspotenziale ausge-
schöpft worden sind. 
 
In Feld E ist ebenso sowohl eine Ausbau- als auch eine Auflösungsstrategie möglich. 
Da sowohl Technologieattraktivität als auch Netzwerkkompetenz eine mittlere Aus-
prägung aufweisen, bietet es sich einerseits an, die bestehende Netzwerkkompetenz 
dazu zu verwenden, um die mit der Technologie verbundenen Potenziale auszu-
schöpfen, bevor eine schrittweise Auflösung des Netzwerks erfolgt. Andererseits bie-
tet sich auch eine Ausbaustrategie an, besonders bei Technologien, die sich auf dem 
„aufsteigenden Ast“ befinden. In diesem Fall ist die bestehende Netzwerkkompetenz 
durch Investitionen in weitere Ressourcen oder durch Optimierung des Netzwerkbe-
triebs, z.B. in Form eines Aufbaus von Kompetenzzentren innerhalb des Netz-
werks,1190 weiter zu erhöhen. 
 
In Feld G wird die Entscheidung über die Auflösung des Netzwerks positiv ausfallen, 
wenn die zur Stärkung der Netzwerkkompetenz notwendigen Investitionen nicht 
durch die Partner aufgebracht werden können, sich der Netzwerkbetrieb durch Re-
konfiguration nicht wesentlich optimieren lässt und auch keine neuen Partner mit 
speziellen Fähigkeiten für das Netzwerk akquiriert werden können. Je mehr dieser 
Optionen sich andererseits realisieren lassen, desto größer ist die Wahrscheinlichkeit 
der Weiterführung und des Ausbaus der Netzwerktätigkeit. 
 
Ähnliche Überlegungen lassen sich auch für die Felder F, H und I anstellen, für die 
sich allesamt Ausbaustrategien empfehlen lassen. Während sich die Empfehlung in 
Feld I aufgrund der hohen Technologieattraktivität und Netzwerkkompetenz auf den 
Ausbau der überragenden Stellung in Form der Suche und Auswahl neuer Techno-
                                                 
1188 Vgl. Heines, 1998, S. 223f. 
1189 Zu verschiedenen Auflösungsstrategien von Kooperationen vgl. Staudt et al., 1992, S. 248ff. 
1190 Vgl. dazu die Ausführungen von Gerybadze, 1997, S. 25ff.  
Vorgehensmodell für die Bewertung des Erfolgs von Unternehmensnetzwerken in der F&E 
 
 
302
logie- und Innovationsfelder1191 unter Beibehaltung der kompetenzbezogenen Spit-
zenposition im betrachteten Technologiebereich bezieht, ist in Feld H eine weitere 
Verbesserung der Netzwerkkompetenz durch Optimierung der Ressourcensituation 
und/oder der Netzwerkstrukturen und –prozesse als Handlungsempfehlung abzulei-
ten. Für Feld F lässt sich die Empfehlung abgeben, auf Basis der bestehenden ho-
hen Kompetenz verstärkt Anstrengungen für die Verwertung der beherrschten Tech-
nologie innerhalb des F&E-Netzwerks zu unternehmen.1192 
  
Die Portfolio-Analysen sind bzgl. der allgemeinen Abbildungsqualität differenziert 
zu beurteilen. Einerseits sind sie in der Lage, die Mehrdimensionalität des Bewer-
tungsproblems zu berücksichtigen, denn hinter den beiden Komponenten, auf die die 
Bewertung reduziert wird, steht i.d.R. ein Katalog unterschiedlicher Teilkriterien.1193 
Dynamische Entwicklungen im Umfeld des Netzwerks können über die explizite Ein-
beziehung der externen, umfeldbezogenen Komponente in die Analyse miteinbezo-
gen werden. Der Unsicherheit kann zum Teil durch die Angabe von Korridorberei-
chen, innerhalb dessen potenzielle Ausprägungen der Bewertungsobjekte liegen 
können, Rechnung getragen werden.1194 In Projekt-Portfolios lassen sich zwar meh-
rere Projekte gleichzeitig abbilden, wodurch sich die F&E-Programmplanung unter-
stützen lässt,1195 allerdings kann dadurch keine (weitergehende) Berücksichtigung 
von Projektinterdependenzen erzielt werden. Portfolio-Analysen sind zudem nicht in 
der Lage, die netzwerkspezifische Anforderungen der eindeutigen Zuordenbarkeit 
von Netzwerkergebnissen abzubilden, da ein hohes Maß an Datenaggregation mit 
ihnen verbunden ist, das dazu führt, dass sich differenziertere Aussagen über den 
Beitrag verschiedener Aktivitäten zum Netzwerkergebnis nicht ableiten lassen. Die 
Anforderung der spezifischen Erfassung des partnerbezogenen Risikos kann von 
Portfolio-Analysen ebenfalls nicht erfüllt werden, da ihre Möglichkeiten zur Abbildung 
von Unsicherheit im allgemeinen beschränkt sind. 
 
Die Abbildungsflexibilität der Portfolio-Analysen ist als mittel bis gut einzustufen. 
Bei der Flexibilität bzgl. der Bewertungsobjekte ist zu differenzieren, ob die hinter den 
beiden Dimensionen stehenden Einzelkriterien durch ein Verfahren fest vorgegeben 
                                                 
1191 Vgl. dazu Schröder, 2002, S. 27ff. 
1192 Vgl. Rotering, 1990, S. 144ff. 
1193 Diese sind allerdings einer regelmäßigen Relevanzprüfung zu unterziehen. Vgl. Wolfrum, 1994, S. 243. 
1194 Vgl. Wohlgemuth/Hess, 2000, S. 123. 
1195 Vgl. Möhrle, 1988, S. 12ff. 
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sind oder sich individuell modifizieren lassen. Bei frei wählbaren Kriterien ist die Fle-
xibilität voll gegeben, aber auch bei vorgegebenen Kriterienkatalogen ist aufgrund 
der Vielfalt von Kriterien eine relativ hohe Flexibilität sichergestellt.1196 Die Flexibilität 
bzgl. des Informationsbedarfs ist nur teilweise gegeben, denn die Visualisierung im 
Portfolio ist zwar sehr übersichtlich, wird aber durch eine relativ grobe Bewertung 
bzw. starke Vereinfachung erkauft.1197 Allerdings kann der Informationsgehalt gestei-
gert werden, wenn die Ausprägungen der einzelnen Kriterien näher betrachtet wer-
den, bevor eine Verdichtung erfolgt. In Bezug auf den Informationsstand ist das Ver-
fahren flexibel, da sowohl einfaktorielle Analysen, die einen vergleichsweise geringen 
Dateninput benötigen, als auch mehrfaktorielle Analysen, in die eine differenziertere 
Datenbasis einfließen kann, zur Verfügung stehen. Hinsichtlich der Art der Durchfüh-
rung und des Bewertungsziels weist die Flexibilität des Verfahrens eine mittelmäßige 
Ausprägung auf. Letzteres aufgrund der Tatsache, dass zwar durch eindeutige 
Normstrategien klare Handlungsempfehlungen vorgegeben werden, aber die Infor-
mationsfunktion nur sehr eingeschränkt und die Gestaltungs- und Motivationsfunktion 
gar nicht unterstützt werden. 
 
Die Portfolio-Analysen liefern auch wenig zusätzliche Informationen, denn eine 
Rangfolge von Alternativen lässt sich nur ableiten, wenn eine Alternative bzgl. beider 
Dimensionen eine bessere Ausprägung aufweist als ein andere. Informationen zu 
Sensitivität und Kritizität von Einflussgrößen liefert das Verfahren nur, wenn in Kom-
bination mit einer Nutzwertanalyse die Veränderungen der Ausprägungen von Teilkri-
terien und die Prüfung ihrer Auswirkungen auf die Positionierung im Portfolio durch-
geführt werden.1198 
 
In Bezug auf die Akzeptanz ist das Verfahren als relativ gut einzustufen. Die Benut-
zerfreundlichkeit wird durch die leichte Verständlichkeit und Umsetzbarkeit in der 
Praxis gefördert.1199 Datenbedarf, -verfügbarkeit und –verlässlichkeit des Verfahrens 
sind abhängig von seiner konkreten Ausgestaltung. Die Kosten beschränken sich auf 
Kosten für die Erfassung der einzelnen Kriterienausprägungen, während das Verfah-
ren ansonsten kaum mit Kosten verbunden ist. 
                                                 
1196 Vgl. Schröder, 1999, S. 1085. 
1197 Vgl. Bund, 2000, S. 223. 
1198 Vgl. Schröder, 1999, S. 1085. 
1199 Vgl. Teichmann, 1995, S. 156. 
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Die Ausführungen zur Würdigung der einzelnen Bewertungsverfahren, die in den 
Kapiteln 5.3.2.1 bis 5.3.2.5 neben allgemeinen und netzwerkspezifischen Erläuterun-
gen gemacht wurden, bzgl. der dieser Arbeit zugrundegelegten Anforderungskriterien 
fasst Abb. 5-11 noch einmal graphisch zusammen. Dabei wird deutlich, dass keines 
der angesprochenen Verfahren in der Lage ist, alle Anforderungen an eine effektive 
Bewertung von Unternehmensnetzwerken in der F&E zu erfüllen. Diese Erkenntnis 
soll als Ausgangsbasis für Kap. 5.3.4 dienen, wo Integrationspotenziale zwischen 
den einzelnen Verfahren aufgezeigt werden. 
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Abb. 5-11: Würdigung verschiedener Bewertungsverfahren bzgl. der Anforde-
rungen an die Bewertung von Unternehmensnetzwerken in der F&E 
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5.3.3 Ergänzende Verfahren zur Berücksichtigung der Unsicher-
heit 
 
Unsicherheit ist eine der zentralen Problemstellungen beim Management von F&E-
Vorhaben allgemein und speziell bei der (ex-ante-)Bewertung von F&E-
Aktivitäten.1200 Wie für alle F&E-Vorhaben, so muss auch bei der Bewertung von 
F&E-Tätigkeiten in Unternehmensnetzwerken eine Berücksichtigung der Unsicher-
heit erfolgen. Unsicherheit bei der Durchführung von F&E-Netzwerkaktivitäten setzt 
sich, wie bei allen F&E-Prozessen, aus einer Gewinnungs- und Verwertungskompo-
nente zusammen. Ein besonderes Merkmal von Netzwerken ist die partnerspezifi-
sche Unsicherheit, die aus der Gefahr des opportunistischen Verhaltens von Koope-
rationspartnern entsteht.1201 Die bisher vorgestellten Bewertungsverfahren können – 
wie die Würdigung gezeigt hat – diese Unsicherheit nur zum Teil (mehr oder weniger 
gut) erfassen. Aus diesem Grund sollen in diesem Kapitel ergänzende Verfahren zur 
Berücksichtigung der Unsicherheit vorgestellt werden und es soll aufgezeigt werden, 
wie sich diese Verfahren mit den bereits behandelten Bewertungsverfahren problem-
spezifisch kombinieren lassen.  
 
In der Literatur gibt es eine Vielzahl von Verfahren, die als Lösungsvorschlag für die 
angesprochene Problemstellung angeführt werden.1202 Schröder differenziert zwi-
schen einfachen und anspruchsvolleren Verfahren zur Berücksichtigung der Un-
sicherheit, wobei sich die Verfahrenstypen dadurch unterscheiden, dass bei einfa-
chen Verfahren lediglich die Bandbreite der für möglich gehaltenen Wirkungen auf 
die Ziele bzw. Indikatoren berücksichtigt wird, während bei anspruchsvolleren Ver-
fahren darüber hinaus Wahrscheinlichkeiten für das Eintreten potenzieller Zielwir-
kungen erfasst werden.1203 Zu den einfachen Verfahren gehören Mehrwerteverfahren 
und Sensitivitätsanalysen, während Risikoanalysen, Entscheidungsbaumverfahren, 
stochastische Netzpläne, die Modifikation grundsätzlich deterministischer Daten 
durch Berücksichtigung von Wahrscheinlichkeiten und (Real-)Optionspreismodelle 
den anspruchsvolleren Verfahren zuzuordnen sind. 
                                                 
1200  Vgl. dazu S. 166 dieser Arbeit. 
1201 Vgl. zur Problematisierung der partnerspezifischen Unsicherheit S. 180ff. und zu möglichen Lösungsansätzen S. 226 dieser 
Arbeit. 
1202 Vgl. Zangemeister, 1976, S. 297ff.; Kern/Schröder, 1977, S. 188ff.; Koch, 1989; Thoma, 1989a, S. 174ff.; Schröder, 1999, 
S. 1087ff.; Spremann, 2002.  
1203 Vgl. Schröder, 1999, S. 1087. 
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Im folgenden sollen nicht alle diese Verfahren beschrieben und bzgl. ihres Anwen-
dungspotenzials für die vorliegende Problemstellung durchleuchtet werden. Dies 
würde einerseits den Rahmen dieses Teilabschnitts sprengen und ist andererseits 
auch insofern nicht notwendig, als anhand einiger Beispiele gezeigt werden kann, 
wie sich die ergänzenden Verfahren zur Berücksichtigung der Unsicherheit anwen-
den lassen. Der Kombination der bereits behandelten Bewertungsverfahren mit den 
ergänzenden Verfahren sind grundsätzlich kaum Grenzen gesetzt.1204  
 
In dieser Arbeit sollen beispielhaft jeweils zwei einfache und zwei anspruchsvolle 
Verfahren thematisiert werden. Während Mehrwerteverfahren und Sensitivitätsanaly-
sen zur Verdeutlichung der einfachen Verfahren behandelt werden, werden Risiko-
analysen und (Real-)Optionspreismodelle als Beispiele für anspruchsvolle Verfahren 
angeführt.1205 Bei Mehrwerteverfahren wird die Bewertung für mehrere Umweltsitua-
tionen „durchgespielt“, d.h. die Bewertung erfolgt vor dem Hintergrund unterschiedli-
cher Annahmen bzgl. der Umweltentwicklungen.1206 Bei Sensitivitätsanalysen werden 
die Auswirkungen der Variation einzelner, unsicherer Einflussgrößen auf den Ge-
samtwert bestimmt.1207 Dabei werden im Gegensatz zu den Mehrwerteverfahren, die 
oft nur drei Umweltsituationen betrachten, alle für möglich gehaltenen Ausprägungen 
der Einflussgrößen analysiert. Bei Risikoanalysen erfolgt eine Schätzung der Wahr-
scheinlichkeitsverteilung einer aggregierten Größe (z.B. Nutzwert) auf der Basis der 
Ableitung der Wahrscheinlichkeitsverteilungen ihrer Einflussgrößen (z.B. Teilnutzen-
werte).1208 Optionspreismodelle sind ursprünglich dazu entwickelt worden, Entschei-
dungsspielräume beim Kauf und Verkauf von Finanztiteln zu erfassen. Seit einiger 
Zeit werden sie jedoch in Form der sogenannten Realoptionspreismodelle verstärkt 
auch auf Investitionen des Leistungsbereiches angewendet.1209 
 
Nicht zu vergessen ist, dass einige der schon behandelten Bewertungsverfahren ei-
nen Teil der Unsicherheit auch ohne ergänzende Verfahren abbilden können. Dies ist 
bei der Nutzwert- und Portfolio-Analyse der Fall, da diese mit klassierten Daten ar-
beiten und die Unsicherheit durch den Verzicht auf eine Differenzierung zwischen 
                                                 
1204 Vgl. z.B. die Kombination dynamischer Investitionsrechnungsverfahren mit Fuzzy-Konzepten bei Keuper, 2002. 
1205 Die Auswahl dieser Verfahren erfolgt aufgrund ihres hohen Verbreitungsgrades in der Literatur zur Entscheidungs- und 
Investitionstheorie und ihrer dadurch zum Ausdruck kommenden großen Bedeutung für Bewertungsprobleme bei Unsicherheit. 
1206 Vgl. Schröder, 1999, S. 1087.  
1207 Vgl. Thome, 1989, Sp. 1774f. 
1208 Vgl. z.B. Schindel, 1977, S. 30ff. 
1209 Vgl. z.B. Hommel/Pritsch. 
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den Ausprägungen einer Klasse teilweise erfassen können.1210 Hilfestellung bei der 
Bewertung unter Unsicherheit leisten auch die bereits angesprochenen Prognoseme-
thoden, mit denen sich die Antizipation von Ziel- bzw. Kostenwirkungen unterstützen 
lässt.1211 
 
Das Anwendungspotenzial der im folgenden betrachteten ergänzenden Verfahren 
zur Berücksichtigung von Unsicherheit soll beispielhaft anhand des Kapitalwert-
verfahrens sowie der Nutzwertanalyse i.e.S. dargestellt werden. 
 
Zunächst soll erläutert werden, wie sich Mehrwerteverfahren mit dem Kapitalwert-
verfahren zwecks Berücksichtigung von Unsicherheit kombinieren lassen. Wie die 
Ausführungen zur Kapitalwertrechnung gezeigt haben, ist die Berechnung des Kapi-
talwerts eines F&E-Vorhabens abhängig von der Einzahlungs- und Auszahlungsrei-
he, dem angesetzten Kalkulationszinsfuß und dem Betrachtungshorizont.1212 Unsi-
cherheit besteht vor allem in Bezug auf die Einzahlungs- und Auszahlungsreihe, da 
im Vorfeld einer F&E-Netzwerktätigkeit eine genaue Angabe der jeweiligen Zahlun-
gen – insbesondere in der Phase der Verwertung von F&E-Ergebnissen – oft mit 
Schwierigkeiten verbunden ist. An einem Beispiel soll nun dargestellt werden, wie 
sich diese Unsicherheit durch Schwankungsbereiche (Mehrwerteverfahren) abbilden 
lässt. 
 
Die Formel für die Berechnung des Kapitalwerts eines F&E-Projekts lautet: 
t
n
t
tt
i
AE
KW
)1(
)(
0
+
−
=
∑
=       
mit:  
KW: Kapitalwert 
Et: Einzahlungen in Periode t, die durch die F&E-Netzwerktätigkeit verursacht sind 
At: Auszahlungen in Periode t, die durch die F&E-Netzwerktätigkeit verursacht 
sind1213 
i: Kalkulationszinsfuß 
n: Betrachtungshorizont (gesamte Gewinnungs- und Verwertungsphase) 
 
                                                 
1210 Vgl. Schröder, 1999, S. 1089. 
1211 Vgl. S. 224ff. und S. 231ff. dieser Arbeit. 
1212 Vgl. S. 252 dieser Arbeit. 
1213 Die Bestimmung der Auszahlungen eines Netzwerkmitglieds kann durch die Abgrenzung verschiedener Netzwerkaktivitäten 
mit Hilfe der Prozesskostenrechnung unterstützt werden. Vgl. dazu S. 232ff. dieser Arbeit. Zur Bestimmung von Einzahlungen 
aus der F&E-Netzwerktätigkeit vgl. S. 259ff. dieser Arbeit. 
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Bei Mehrwerteverfahren wird die Bewertung unter verschiedenen Prämissen durch-
geführt. Oft erfolgt die Bewertung dabei für drei verschiedene Situationen (eine opti-
mistische, eine pessimistische und eine wahrscheinliche).1214 Kombiniert man Mehr-
werteverfahren mit der Kapitalwertrechnung, so lässt sich die Unsicherheit der 
Zahlungsgrößen dadurch berücksichtigen, dass z.B. drei Kapitalwerte (ein optimisti-
scher, ein wahrscheinlicher und ein pessimistischer) berechnet werden.1215 
 
Tabelle 5-1 zeigt drei Zahlungsreihen, die jeweils den optimistischen, den wahr-
scheinlichen und den pessimistischen Fall einer F&E-Netzwerkteilnahme abbilden. 
Es wird deutlich, dass sich der optimistische Fall durch geringere Auszahlungen so-
wie höhere Einzahlungen im Vergleich zum wahrscheinlichen Fall auszeichnet, der 
seinerseits höhere Einzahlungen und geringere Auszahlungen im Vergleich zum 
pessimistischen Fall aufweist. 
 
Tabelle 5-1: Zahlungsreihen eines optimistischen, pessimistischen und wahr-
scheinlichen Szenarios einer F&E-Netzwerkteilnahme1216 
 
Optimistisches Szenario 
t 0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 
Et 0 0 0 15GE 25GE 40GE 40GE 40GE 20GE 10GE 
At 30GE 10GE 5GE 5GE 5GE 5GE 2GE 2GE 2GE 2GE 
 
Wahrscheinliches Szenario 
t 0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 
Et 0 0 0 10GE 20GE 35GE 35GE 35GE 15GE 5GE 
At 40GE 10GE 10GE 5GE 5GE 5GE 5GE 5GE 5GE 5GE 
 
Pessimistisches Szenario 
t 0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 
Et 0 0 0 10GE 20GE 30GE 20GE 20GE 9GE 9GE 
At 40GE 25GE 25GE 8GE 8GE 8GE 8GE 8GE 8GE 8GE 
 
Der Betrachtungshorizont n umfasst neun Perioden. Es sei angenommen, dass in 
den Perioden 0-3 die F&E-Netzwerkaktivitäten durchgeführt werden, wofür Ressour-
                                                 
1214 Dies entspricht auch der üblichen Vorgehensweise bei der Szenario-Analyse. Vgl. Geschka/Hammer, 1990, S. 315. 
1215 Vgl. auch Reichmann, 1993a, S. 239. 
1216 GE:=Geldeinheiten  
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cenverbrauch (Auszahlungen) zwecks Gewinnung der angestrebten F&E-Ergebnisse 
entsteht. Ab Periode 4 kommt es zur Verwertung der Ergebnisse, woraus dem ein-
zelnen Unternehmen Zahlungen zufließen.1217 Gleichzeitig fallen in der Verwertungs-
phase Auszahlungen für Vermarktungsaktivitäten der generierten F&E-Ergebnisse 
an. Des weiteren sei angenommen, dass der betrachtete Netzwerkteilnehmer mit 
einem Zinsfuß von 7% kalkuliert.1218 
 
Während für die Auszahlungen in der F&E-Phase (t = 0-3) noch angenommen wer-
den kann, dass sie mit einiger Sicherheit in der vermuteten Höhe anfallen, sind die 
Zahlungen in der Verwertungsphase mit größerer Unsicherheit behaftet. Dabei ist 
anzunehmen, dass die Unsicherheit mit der Vergrößerung des Betrachtungshori-
zonts steigt. Die Unsicherheit der Zahlungen in der Verwertungsphase resultiert dar-
aus, dass nicht vorhergesehen werden kann, wie die in Produkten1219 verwerteten 
F&E-Ergebnisse am Markt aufgenommen werden. Die Auszahlungen in der Verwer-
tungsphase werden sich an den Einzahlungen orientieren. Verläuft die Verwertung 
am Markt positiv, so werden die eingeplanten Auszahlungen für Vermarktung ausrei-
chen. Im anderen Fall wird es dagegen tendenziell zu einer Intensivierung von Mar-
ketingaktivitäten und damit zu höheren Auszahlungen im Rahmen der Verwertung 
kommen.1220 
 
Führt man die Kapitalwertrechnung für die drei betrachteten Fälle durch, so kommt 
man zu folgenden Ergebnissen: 
=.OptKW  GE45,62655        
GEKWWahrsch 17,23327. =  
GEKWPess 42132. −=  
 
                                                 
1217 Hier sei nochmals darauf hingewiesen, dass die Bewertung aus einzelbetrieblicher Sicht erfolgt. Es fließen bei der Berech-
nung des Kapitalwerts also nur die Ein- und Auszahlungen, die einem Unternehmen aus der Netzwerkteilnahme entstehen, mit 
ein. 
1218 Zur Bestimmung des Kalkulationszinssatzes vgl. S. 262ff. dieser Arbeit. 
1219 Der Verwertung von F&E-Ergebnissen in Form eines Produkts, das von einem Netzwerkteilnehmer vermarktet wird, stellt 
selbstverständlich nur einen für dieses Beispiel konstruierten Spezialfall dar. Bei Prozessinnovationen bspw. sind  Rationalisie-
rungseffekte zu erwarten, die sich in der Vermeidung von Auszahlungen, also relativen Einzahlungen, äußern würden. Zur 
genaueren Betrachtung der Verwertung von F&E-Netzwerkergebnissen vgl. auch S. 259ff. dieser Arbeit. 
1220 Zu typischen Zahlungsverläufen bei F&E-Projekten vgl. Brockhoff, 1992, S. 264. 
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Die Ergebnisse machen deutlich, dass die F&E-Netzwerkteilnahme nur für den opti-
mistischen und den wahrscheinlichen Fall vorteilhaft ist, da für das pessimistische 
Szenario ein negativer Kapitalwert berechnet wird. 
 
Das Potenzial der Sensitivitätsanalyse zur Berücksichtigung von Unsicherheit bei 
der Bewertungsdurchführung soll in Kombination mit der Nutzwertanalyse i.e.S. 
ebenfalls beispielhaft dargestellt werden.1221 Es wird dabei davon ausgegangen wer-
den, dass ein Unternehmen mit Hilfe der Nutzwertanalyse prüfen will, ob eine F&E-
Netzwerkteilnahme vorteilhaft ist oder nicht. Die Anwendung der Sensitivitätsanalyse 
erfolgt mit dem Ziel, die Reagibilität des erzielten Bewertungsergebnisses auf Ände-
rungen bei den Eingabedaten zu testen.1222 
 
Das Beispielunternehmen, das über die F&E-Netzwerkteilnahme zu entscheiden hat, 
soll ein Zielsystem mit technologischen, ökonomischen, sozialen und ökologischen 
Zielen haben. Es wird angenommen, dass das Unternehmen bereits eine Ausdiffe-
renzierung der einzelnen Zielklassen sowie eine Gewichtung der jeweiligen Einzel-
ziele vorgenommen hat1223 und dabei zu folgenden Zielen (Zi) und Zielgewichten (gi) 
gekommen ist: 
 
Technologische Ziele:    
 
Z1: Problemlösungsrelevanz                     g1 = 0,25   
Z2: Kompatibilität mit anderen Technologien  g2 = 0,05 
 
 
Ökonomische Ziele:   
 
Z3: Erlöse                                                                                       g3 = 0,3 
Z4: Kosten                                                                                         g4 = 0,1 
Z5: Liquidität                                                                                      g5 = 0,1 
 
Soziale Ziele:    
 
Z6: Arbeitsklima                                                                                 g6 = 0,04 
Z7: Fortbildungsmöglichkeiten                      g7 = 0,04 
Z8: Kreativer Freiraum                                       g8 = 0,02 
 
 
                                                 
1221 Vgl. Weber, 1992, Sp. 1443f. 
1222 Vgl. Thome, 1989, Sp. 1775. 
1223 Zu Methoden der Bestimmung von Zielgewichten vgl. S. 274 dieser Arbeit. 
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Ökologische Ziele:   
 
Z9: Energieverbrauch                                               g9 = 0,06 
Z10: Toxizität verwendeter Materialien                              g10 = 0,04 
 
Die Zielgewichte zeigen, dass ökonomische Ziele, gefolgt von den technologischen 
Zielen, die größte Bedeutung für das betrachtete Unternehmen haben, während so-
ziale und ökologische Ziele von vergleichsweise geringer Wichtigkeit sind. 
 
Es wird weiter angenommen, dass bereits Teilnutzenfunktionen (vi) für die verschie-
denen Ziele bestimmt und die verschiedenen Zielausprägungen (zi) bereits geschätzt 
worden sind, wobei folgende Teilnutzenwerte ermittelt wurden:1224 
 
v1(z1) = 0,75 v6(z6) = 0,4   
v2(z2) = 0,75 v7(z7) = 0,4 
v3(z3) = 0,3 v8(z8) = 0,3 
v4(z4) = 0,8 v9(z9) = 0,8  
v5(z5) = 0,3   v10(z10) = 0,2 
Nach der Formel für die Berechnung des Gesamtnutzwerts1225 ∑
=
=
m
i
iii zvgGNW
1
)(  
lässt  sich auf Basis der gegebenen Daten folgender Gesamtnutzwert berechnen: 
 
GNW = 0,25*0,75 + 0,05*0,75 + 0,3*0,3 + 0,1*0,8 + 0,1*0,3 + 0,04*0,4 
             0,04*0,4   + 0,02*0,3   + 0,06*0,8 + 0,04*0,2  
          = 0,519 
 
Die Unsicherheit in dieser Bewertungssituation lässt sich mit Hilfe der Sensitivitäts-
analyse abbilden, indem eine Variation von Einflussgrößen und eine Analyse der 
Auswirkungen auf den Gesamtnutzwert vorgenommen wird.1226 Allgemein lässt sich 
zwischen eindimensionalen und mehrdimensionalen Sensitivitätsanalysen differen-
zieren.1227 Während bei eindimensionalen Sensitivitätsanalysen nur eine Einfluss-
größe einer Variation unterzogen wird, werden bei mehrdimensionalen Sensitivitäts-
analysen zwei oder mehr Einflussgrößen variiert.  
 
                                                 
1224 Zur Bestimmung von Teilnutzenfunktionen vgl. S. 275 dieser Arbeit. Zur methodischen Unterstützung der Prognose von 
Zielausprägungen vgl. S. 224ff. dieser Arbeit. 
1225 Vgl. Zangemeister, 1976, S. 84. 
1226 Vgl. Wohlgemuth/Hess, 1999, S. 43f. 
1227 Vgl. Breuer, 2001, S. 14ff. 
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Im folgenden soll jeweils ein Beispiel für eine eindimensionale und eine zweidimensi-
onale Sensitivitätsanalyse gegeben werden. Unsicherheit soll im Beispielfall insbe-
sondere in Bezug auf die Verwertung der F&E-Ergebnisse bestehen. Daraus folgt, 
dass der bewertende Netzwerkpartner nicht sicher ist, welche Erlöse (Z3) die F&E-
Ergebnisse ermöglichen. Darüber hinaus soll Unsicherheit in Bezug auf die anfallen-
den Kosten (Z4) (für die Gewinnung und die Verwertung der F&E-Ergebnisse) beste-
hen. Der bewertende Netzwerkpartner führt deshalb zunächst eine eindimensionale 
Sensitivitätsanalyse durch, indem er analysiert, zu welchem Gesamtnutzwert unter-
schiedliche Ausprägungen des Erlösziels führen. Anschließend untersucht er im 
Rahmen einer zweidimensionalen Sensitivitätsanalyse die Auswirkungen einer 
gleichzeitigen Variation des Erlös- und des Kostenziels auf den Gesamtnutzwert. Die 
Teilnutzenfunktionen dieser beiden Ziele lassen sich beispielhaft anhand der folgen-
den Tabelle 5-2 charakterisieren. Dabei sind die Ausgangswerte durch die Fettmar-
kierung hervorgehoben.  
 
 
Tabelle 5-2: Teilnutzenfunktionen der Ziele Erlöse (Z3) und Kosten (Z4) 
 
z3 0-25GE 
25GE-
50GE 
50GE-
75GE 
75GE-
100GE 
100GE-
125GE 
125GE-
150GE 
150GE-
175GE 
v3(z3) 0,15 0,3 0,6 0,8 0,9 0,97 1 
 
Z4 
10GE-
20GE 
20GE-
30GE 
30GE-
40GE 
40GE-
50GE 
50GE-
60GE 
V4(z4)  1 0,8 0,5 0,2 0,1 
 
Die Ergebnisse der beiden Sensitivitätsanalysen lassen sich anhand von Diagram-
men visualisieren, die in Abbildung 5-12 dargestellt sind. Im eindimensionalen Fall 
wird der Zusammenhang zwischen Gesamtnutzwert und Einflussgröße als Kurve 
abgebildet, während im zweidimensionalen Fall der Gesamtnutzwert in Form eines 
Gebirges dargestellt ist. 
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Abb. 5-12: Ergebnisse der eindimensionalen und zweidimensionalen Sensitivi-
tätsanalyse im Rahmen der Nutzwertanalyse 
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Risikoanalysen1228 lassen sich den anspruchsvollen Verfahren zur Berücksichtigung 
von Unsicherheit in Bewertungssituationen zuordnen. Ähnlich wie bei den anderen 
hier angesprochenen Verfahren sind sie mit einem Bewertungsmodell (z.B. Nutz-
wertanalyse) zu kombinieren, um bewertungsrelevante Ergebnisse generieren zu 
können. Ausgangspunkt der Risikoanalyse ist die Tatsache, dass eine direkte Schät-
zung der Wahrscheinlichkeitsverteilung von (aggregierten) Ergebnisgrößen oft zu 
schwierig ist.1229 Beispielweise wird eine direkte Schätzung der Wahrscheinlichkeits-
verteilung eines Gesamtnutzwerts, der aus einer Aggregation mehrerer Teilnutzen-
werte hervorgegangen ist, den Schätzer i.d.R. überfordern. Als Lösung für dieses 
Problem bietet sich die Ermittlung der Wahrscheinlichkeitsverteilungen der unter-
schiedlichen unsicheren Einflussgrößen auf das Ergebnis an. Auf der Grundlage ih-
rer Schätzung lässt sich dann die Wahrscheinlichkeitsverteilung des Ergebnisses 
ableiten. 
 
Risikoanalyse ist der Oberbegriff für zwei unterschiedliche Verfahrensarten, die sich 
in ihrem Anwendungspotenzial für die Bewertung von F&E-Netzwerken unterschei-
den. Es wird differenziert zwischen analytischen und simulativen Risikoanalysen.1230 
Bei analytischen Ansätzen wird die Wahrscheinlichkeitsverteilung auf rechneri-
schem Wege ermittelt, während bei simulativen Ansätzen Zufallsexperimente 
durchgeführt werden, auf deren Basis sich mit steigender Anzahl der Versuchsdurch-
führungen die Wahrscheinlichkeitsverteilung der Ergebnisgröße immer besser ap-
proximieren lässt.  
 
Analytische Verfahren führen zwar zur exakten gesuchten Verteilung, lassen sich 
jedoch bei kontinuierlichen Wahrscheinlichkeitsverteilungen der Einflussgrößen nicht 
in allen Fällen anwenden.1231 Bei der Bewertung von F&E-Netzwerken ist eine Viel-
zahl von unsicheren Einflussgrößen zu beachten, die sowohl diskrete als auch konti-
nuierliche Verteilungen aufweisen können, weshalb eine Anwendung der analyti-
schen Ansätze der Risikoanalyse nicht immer sinnvoll ist. Ein höheres Anwendungs-
potenzial für die Bewertung von F&E-Netzwerken haben die simulativen Ansätze der 
Risikoanalyse, da sie nicht dieser relativ restriktiven Anwendungsbedingung der ana-
                                                 
1228 Vgl. Schindel, 1977; Perridon/Steiner, 1993, S. 115ff.; Franke/Hax, 1999, S. 252ff.; Breuer, 2001, S. 29ff.; Eisenführ/Weber, 
2003, S. 187ff. 
1229 Vgl. Eisenführ/Weber, 2003, S. 187f. 
1230 Vgl. Schindel, 1977, S. 30f. 
1231 Vgl. Breuer, 2001, S. 41. 
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lytischen Ansätze unterliegen. Aufgrund der Nutzung der EDV-Technik lassen sich 
die notwendigen Zufallsexperimente mit verhältnismäßig geringem Aufwand durch-
führen.1232 Dadurch wird auch eine hohe Anzahl an Experimenten ermöglicht, was 
dazu führt, dass die auf diesem Wege ermittelte Verteilung der tatsächlichen Vertei-
lung in vielen Fällen sehr nahe kommt. Im folgenden soll der Ablauf der simulativen 
Risikoanalyse näher erläutert werden. 
 
Das Ablaufschema der simulativen Risikoanalyse lässt sich anhand der folgen-
den Schritte beschreiben:1233 
 
• Bestimmung der Wahrscheinlichkeitsverteilungen der relevanten Einflussgrößen 
• Zufallsauwahl von Kombinationen dieser Werte unter Berücksichtigung der 
Wahrscheinlichkeitsverteilungen 
• Ermittlung des Zielwerts für jede Kombination 
• Darstellung der Ergebnisverteilung 
 
Das Anwendungspotenzial der simulativen Risikoanalyse für die Bewertung des Er-
folgs von F&E-Netzwerken soll – ähnlich wie bereits bei der Sensitivitätsanalyse – in 
Kombination mit der Nutzwertanalyse verdeutlicht werden. Bei Anwendung der 
Nutzwertanalyse auf die Bewertung von F&E-Netzwerken wird der Erfolg der Netz-
werkteilnahme durch die Höhe des Gesamtnutzwertes wiedergegeben. Dieser ist von 
verschiedenen Einflussgrößen abhängig, nämlich von den verschiedenen Zielge-
wichten sowie den unterschiedlichen Zielausprägungen und den davon abhängigen 
Teilnutzenwerten. Wie bei der Kombination der Nutzwert- mit der Sensitivitätsanalyse 
soll auch im folgenden von vier Zielklassen mit insgesamt zehn Teilzielen, deren Er-
reichungsgrade mit Unsicherheit behaftet sind, ausgegangen werden. Ziel der An-
wendung der simulativen Risikoanalyse ist es, die Wahrscheinlichkeitsverteilung des 
Gesamtnutzwertes zu ermitteln. Da dies aufgrund der Vielzahl von Einzelaspekten, 
die jeweils mit Unsicherheit behaftet sind, in direkter Weise kaum möglich ist, sind im 
ersten Schritt die Wahrscheinlichkeitsverteilungen der Einflussgrößen des Gesamt-
nutzwertes zu bestimmen. Dies sind im gegebenen Fall die zehn Teilnutzenwerte, 
die in die Berechnung des Gesamtnutzwertes einfließen. 
 
                                                 
1232 Vgl. Eisenführ/Weber, 2003, S. 196. 
1233 Vgl. Perridon/Steiner, 1993, S. 118. 
Vorgehensmodell für die Bewertung des Erfolgs von Unternehmensnetzwerken in der F&E 
 
 
317
Die Bestimmung der Wahrscheinlichkeitsverteilungen ungewisser Parameter stellt 
ein Problem dar, das in der Entscheidungstheorie keine besonders tiefsinnige Be-
handlung erfährt.1234 Bei der simulativen Risikoanalyse wird üblicherweise davon 
ausgegangen, dass die Verteilungen für die ungewissen Parameter bereits vorliegen. 
Dies ist umso erstaunlicher, als die weiteren Schritte dieses Verfahrens von den Er-
gebnissen dieses ersten Schrittes abhängen. Für die Ableitung der entsprechenden 
Wahrscheinlichkeitsverteilungen wird i.d.R. auf frequentistische und subjektive 
Wahrscheinlichkeiten verwiesen, die sich mit Hilfe statistischer Methoden und Exper-
tenbefragungen ermitteln lassen.1235 An dieser Stelle soll auf die in dieser Arbeit be-
reits behandelten Prognosemethoden verwiesen werden,1236 die bei der Ableitung 
der benötigten Wahrscheinlichkeitsverteilungen Hilfestellung leisten können. Unter 
Anwendung dieser Methoden hat für jede Einflussgröße (z.B. Problemlösungsrele-
vanz, Kosten, Fortbildungsmöglichkeiten) eine Schätzung darüber zu erfolgen, mit 
welcher Wahrscheinlichkeit die verschiedenen Ausprägungen der einzelnen Ein-
flussgrößen eintreten können. 
 
Nachdem die Wahrscheinlichkeitsverteilungen für die einzelnen Einflussgrößen er-
mittelt wurden, hat in einer ersten Runde eine Zufallsauswahl von möglichen Ein-
flussgrößen-Ausprägungen zu erfolgen. Dabei wird mit Hilfe eines Zufallsgenerators, 
der in Form eines Computerprogramms zur Anwendung kommt, eine zufällige Aus-
prägung jeder Einflussgröße „gezogen“.1237 So lassen sich bspw. rechteckverteilte 
Zufallszahlen zi im Intervall [0,1] erzeugen. Diese können als Funktionswerte der je-
weiligen (Wahrscheinlichkeits-)Verteilungsfunktion angesehen werden, d.h. es gilt 
P(x*) = z*, wobei Pi (xi) die Verteilungsfunktion der i-ten Einflussgröße darstellt und x* 
für die Ausprägung der betrachteten Einflussgröße, die mit einer Wahrscheinlichkeit 
von z* höchstens eintritt, steht. Diese Ausprägung x* lässt sich dadurch gewinnen, 
dass die Umkehrfunktion Pi -1(zi) = xi gebildet wird und z* in diese Funktion eingesetzt 
wird.1238 
 
Auf diese Art und Weise lassen sich für alle Einflussgrößen zufällige Ausprägungen 
im Sinne von Stichproben erzeugen. Diese zufällig erzeugten Ausprägungen sind in 
                                                 
1234 Vgl. Breuer, 2001, S. 31. 
1235 Vgl. Eisenführ/Weber, 2003, S. 151ff. 
1236 Vgl. S. 224ff. und S. 231ff. dieser Arbeit. 
1237 Vgl. Franke/Hax, 1999, S. 255. 
1238 Vgl. Eisenführ/Weber, 2003, S. 194f. 
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das Modell der Nutzwertanalyse einzusetzen, wodurch sich der Gesamtnutzwert be-
rechnen lässt. Die zufällige Auswahl von Ausprägungen der Einflussgrößen und die 
Berechnung des zugehörigen Gesamtnutzwertes ist insgesamt n mal durchzuführen. 
n stellt den Stichprobenumfang des durchgeführten Experiments dar.1239 Die in n 
Durchläufen berechneten Gesamtnutzwerte werden anschließend ihrer Höhe nach 
geordnet. Für jeden Gesamtnutzwert lassen sich relative Häufigkeiten seines Auftre-
tens angeben, die eine Annäherung an die tatsächliche Eintrittswahrscheinlichkeit 
des betreffenden Gesamtnutzwertes darstellen. Aus dem „Gesetz der großen Zah-
len“ ergibt sich, dass die Annäherung der im Rahmen der Simulation ermittelten Häu-
figkeitsverteilung an die tatsächliche Wahrscheinlichkeitsverteilung mit steigendem 
Stichprobenumfang größer wird.1240 Die Wahrscheinlichkeit des Erreichens eines 
bestimmten Gesamtnutzwertes bei der Bewertung des Erfolgs von F&E-Netzwerken 
lässt sich also aus der relativen Häufigkeit, mit der er im Rahmen der Simulation be-
rechnet wurde, approximieren.  
 
Einen vergleichsweise jungen Ansatz zur Berücksichtigung von Unsicherheit bei risi-
kobehafteten Investitionsprojekten stellen Optionspreismodelle dar. Die Options-
preistheorie hat ihren Ursprung in der Finanzierungslehre, in der Optionen schon seit 
einiger Zeit analysiert werden.1241 Unter einem Optionsgeschäft versteht man den 
Erwerb eines Rechts zum Kauf oder Verkauf eines bestimmten Finanztitels. Dabei 
erfolgt eine Festlegung in Bezug auf die Art des Finanztitels, die Optionsfrist, die Op-
tionsprämie und den Basispreis für das Optionsgeschäft. Unterscheiden lässt sich 
zwischen einer Kaufoption (call) und einer Verkaufsoption (put).1242 Während der 
Käufer einer Kaufoption das Recht erwirbt, einen bestimmten Finanztitel nach Ablauf 
der Optionsfrist zu einem vorher festgelegten Preis (Basispreis) zu kaufen, erhält der 
Käufer einer Verkaufsoption das Recht, den Verkauf eines bestimmten Finanztitels 
zu einem vorher fixierten Preis durchzuführen. Der Vorteil des Optionserwerbs be-
steht in der Eröffnung von Handlungsspielräumen.1243 So wird der Käufer einer 
Kaufoption sein Optionsrecht für den Kauf einer Aktie nur dann ausüben, wenn der 
aktuelle Börsenkurs dieser Aktie nach Verstreichen der Optionsfrist über dem vorher 
                                                 
1239 Vgl. Schindel, 1977, S. 42. 
1240 Vgl. Breuer, 2001, S. 49. 
1241 Vgl. z.B. Franke/Hax, 1999, S. 364ff.; Breuer, 2001, S. 231ff.  
1242 Vgl. Franke/Hax, 1999, S. 365. 
1243 Vgl. Meise, 1998, S. 6ff. 
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fixierten Kaufpreis liegt, da er im umgekehrten Fall die Aktie billiger zum aktuellen 
Börsenkurs erwerben könnte. 
 
Seit einiger Zeit werden nicht nur Finanztitel, sondern auch Investitionen im Leis-
tungsbereich eines Unternehmens mit Hilfe von optionspreistheoretischen Ansätzen 
bewertet. Grundidee dieser Investitionsbewertung auf der Basis sogenannter Real-
optionen1244 ist die Vorstellung, dass sich Investitionsprojekte – ähnlich wie Rechte 
zum Erwerb von Finanztitel – als Optionen interpretieren lassen, die einem Investor 
die Möglichkeit eröffnen, eine Verwertung von Investitionsausgaben zu vollziehen 
oder nicht. Damit weisen Realoptionen dieselben konstituierenden Merkmale wie Fi-
nanzoptionen auf: es besteht nur das Recht und nicht die Pflicht zur Ausübung (Fle-
xibilität), die wirtschaftliche Attraktivität ist ex ante nicht vorgegeben (Unsicherheit) 
und das Optionsrecht wird durch die Ausübung aufgehoben (Irreversibilität).1245 Re-
aloption weisen ebenso wie Finanzoptionen asymmetrische Auszahlungsstrukturen 
auf, denn es besteht die Möglichkeit, hohe Gewinnpotenziale auszuschöpfen, wäh-
rend gleichzeitig Verlustrisiken begrenzt werden können. Im Vergleich zu anderen 
hier angesprochenen Verfahren zur Berücksichtigung von Unsicherheit, wie Sensitivi-
tätsanalysen und simulativen Risikoanalysen, ist mit Optionspreismodellen der Vor-
teil verbunden, dass neben der Unsicherheit auch die Flexibilität eines Investors ab-
gebildet werden kann. Diese lässt sich ansonsten am besten mit Hilfe von Entschei-
dungsbäumen und dem ihnen zugrundeliegenden Prinzip der flexiblen Planung be-
rücksichtigen. Optionspreismodelle können dieses Flexibilitätspotenzial ebenfalls be-
rücksichtigen und in quantitativer Form erfassen.1246 
 
F&E-Projekte und damit auch F&E-Netzwerke lassen sich als spezielle Form von 
Realoptionen interpretieren.1247 Der Erwerb von F&E-Kenntnissen eröffnet die Mög-
lichkeit, die gewonnenen F&E-Kenntnisse in Form von neuen Produkten am Markt zu 
verwerten. Die Verwertung von F&E-Kenntnissen ist durch Unsicherheit in technolo-
gischer und wirtschaftlicher Hinsicht gekennzeichnet. Der Erfolg eines F&E-Projekts 
ist von vielen Faktoren abhängig, die sich gerade zu Beginn der F&E-Tätigkeit nur 
schlecht vorhersehen lassen. Optionspreismodelle bieten die Möglichkeit, die Ent-
                                                 
1244 Vgl. Kilka, 1995; Meise, 1998; Hommel/Müller, 1999; Hommel/Pritsch, 1999.  
1245 Vgl. Hommel/Müller, 1999, S. 178. 
1246 Vgl. Hommel/Pritsch, 1999, S. 129.  
1247 Vgl. Newton/Pearson, 1994; Pennings/Lint, 1997; Lint/Pennings/Natter, 1999; Perlitz/Peske/Schrank, 1999; Angelis, 2002. 
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scheidung über den Abbruch oder die Fortführung von F&E-Vorhaben sowie die Ent-
scheidung über die Verwertung von gewonnenen F&E-Kenntnissen in Abhängigkeit 
von sich verändernden Informationsgrundlagen zu treffen. Dadurch lässt sich die 
Möglichkeit der Verzögerung von Entscheidungen berücksichtigen.1248 So sind bspw. 
für die Verwertung von F&E-Ergebnissen i.d.R. Investitionen für den Aufbau von 
Produktionskapazitäten und für die Durchführung von Marketing-Maßnahmen erfor-
derlich. Diese lassen sich aus optionspreistheoretischer Perspektive als Basispreis, 
der bei Ausübung einer Kaufoption gezahlt werden muss, interpretieren.1249 Sie wer-
den allerdings nur dann getätigt, wenn sie durch die Erwartungen bzgl. der Rückflüs-
se aus den vermarkteten F&E-Kenntnissen übertroffen werden. Diese Erwartungen 
lassen sich kurz vor dem möglichen Markteintritt wesentlich besser einschätzen als 
bspw. zu Beginn der F&E-Phase. Genau dieser Sachverhalt wird durch Options-
preismodelle abbildbar. 
 
Optionspreismodelle lassen sich durch die unterschiedlichen Modellelemente cha-
rakterisieren. Dies sind im einzelnen:1250 
 
• der Wert der Basisanlage 
• der Basispreis 
• die Optionsfrist 
• das Risiko 
• die Opportunitätskosten 
• der Zinssatz 
 
Abb. 5-13 gibt einen vergleichenden Überblick über die Ausprägungen, die diese 
Modellelemente bei Finanzoptionen einerseits, und bei F&E-Projekten als Realoptio-
nen andererseits annehmen.1251 
 
 
 
 
 
                                                 
1248 Vgl. ähnlich Lint/Pennings/Natter, 1999, S. 996f. 
1249 Vgl. z.B. Angelis, 2002, S. 48. 
1250 Vgl. z.B. Newton/Pearson, 1994, S. 85. 
1251 Vgl. Perlitz/Peske/Schrank, 1999, S. 258. 
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Abb. 5-13: Vergleichender Überblick über die Ausprägungen der einzelnen (Op-
tionspreis-)Modellelemente bei Finanzoptionen und F&E-Projekten als Realop-
tionen 
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Die erwarteten Einzahlungen aus der Verwertung der F&E-Ergebnisse sind bei F&E-
Projekten als Wert der Basisanlage zu interpretieren. Im Gegensatz zu Finanzoptio-
nen, bei denen historische Daten (Aktienkursverläufe) für die Schätzung des Wertes 
der Basisanlage vorliegen, ist eine vergleichbare Prognosebasis für die Schätzung 
der Einzahlungen aus der Verwertung von F&E-Ergebnissen nicht vorhanden.1252 Die 
erwarteten Verwertungsauszahlungen, etwa für den Aufbau von Produktionskapazi-
täten und die Durchführung von Marketing-Maßnahmen, sind als Basispreis der Op-
tion zu verstehen. Nur durch diese Auszahlungen lässt sich die Realoption wahr-
nehmen bzw. lassen sich die gewonnenen F&E-Kenntnisse am Markt verwerten. Die 
Optionsfrist ist festgelegt durch den Zeitraum, in dem die Option wahrgenommen 
                                                 
1252 Vgl. Pennings/Lint, 1997, S. 84f. 
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werden kann. Im Gegensatz zu Finanzoptionen kann die Optionsfrist bei F&E-
Projekten aufgrund der Unsicherheit bzgl. der Gewinnung und Verwertung von F&E-
Ergebnissen aus zeitlicher Sicht nicht genau fixiert werden.1253 Während das Risiko 
bei Finanzoptionen durch die Unwissenheit über die Entwicklung des Aktienkurses 
entsteht, lässt es sich bei F&E-Projekten auf das ökonomische Erfolgsrisiko bzw. die 
Verwertungsunsicherheit von F&E-Aktivitäten zurückführen. Bei Finanzoptionen hat 
der Inhaber einer Kaufoption Opportunitätskosten zu tragen, die ihm dadurch entste-
hen, dass er noch nicht Eigentümer des Finanztitels ist und infolgedessen auch nicht 
Dividendeneinzahlungen einstreichen kann.1254 Bei F&E-Projekten entstehen dem 
Investor Opportunitätskosten, weil es ihm vor Abschluss der F&E-Aktiviäten nicht 
möglich ist, potenziell mögliche Verwertungseinzahlungen am Markt zu realisieren. 
Der Zinssatz risikofreier Anlage wird für die jeweilige Optionsfrist von der Zinsstruk-
turkurve vorgegeben. Die dabei vorgenommene Fokussierung auf festverzinsliche 
Wertpapiertitel mit höchster Bonität minimiert den Einfluss von Kreditrisiken.1255 
 
Die Anwendung von Optionspreismodellen auf die Bewertung von Investitionen in ein 
F&E-Netzwerk soll wiederum beispielhaft dargestellt werden. Es wird davon ausge-
gangen, dass sich die Partner eines F&E-Netzwerks zusammengeschlossen haben, 
um gemeinsam eine neue Technologie zu entwickeln und möglicherweise auch zu 
vermarkten. Die Vorteilhaftigkeit einer Teilnahme an dem F&E-Netzwerk aus der 
Perspektive eines potenziellen Netzwerkmitglieds soll mit Hilfe der Optionspreistheo-
rie verdeutlicht werden. 
 
Im Beispiel1256 soll die Zeit, die für die Generierung der angestrebten Kenntnisse 
benötigt wird (F&E-Phase), vier Jahre betragen (t = 0-3). Im Anschluss an die F&E-
Phase könnte die Technologie in Form eines neuen Produkts an den Markt gebracht 
werden (Markteinführungszeitpunkt: t = 4). Die F&E-Kosten, die dem Netzwerkmit-
glied voraussichtlich im Rahmen der Netzwerktätigkeit entstehen, belaufen sich auf 
50 GE und fallen in t = 0 an. Die Prognose der Verwertungseffekte der F&E-
Ergebnisse am Markt bezieht sich auf die ersten fünf Jahre nach der Markteinführung 
(t = 4-8). Für die Verwertung der F&E-Ergebnisse wird mit Folgeinvestitionen, die für 
                                                 
1253 Vgl. Perlitz/Peske/Schrank, 1999, S. 262. 
1254 Vgl. Kilka, 1995, S. 56f. 
1255 Vgl. Hommel/Pritsch, 1999, S. 132. 
1256 Vgl. in Anlehnung an Lint/Pennings/Natter, 1999, S. 991ff. 
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den Aufbau von Produktionskapazitäten und die Durchführung von Marketing-
Maßnahmen anfallen, in Höhe von 500 GE (jeweils 100 GE in t = 4–8) gerechnet. 
Unsicherheit besteht insbesondere in Bezug auf die Einzahlungen aus der Verwer-
tung der F&E-Kenntnisse. Das Netzwerkmitglied unterscheidet dabei zwischen ei-
nem optimistischen und einem pessimistischen Szenario. Beim optimistischen Sze-
nario würden sich in den ersten fünf Jahren nach Markteinführung Einzahlungen in 
Höhe von 1000 GE (jeweils 200 GE in t = 4–8) ergeben, während beim negativen 
Szenario die Auszahlungen für die Verwertung die zu erwartenden Einzahlungen 
übertreffen würden. Für diesen Fall würde sich ein negativer Kapitalwert ergeben, 
was dazu führen würde, dass die Investition unterbleiben würde. Das potenzielle 
Netzwerkmitglied rechnet damit, dass die Wahrscheinlichkeit, dass das optimistische 
Szenario eintritt, 30% beträgt, während für das pessimistische Szenario eine Wahr-
scheinlichkeit von 70% angesetzt wird. Das potenzielle Netzwerkmitglied kalkuliert 
mit einem Zinssatz von 10%. Abb. 5-14 fasst die Ausgangsdaten des Beispiels kurz 
zusammen. 
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Abb. 5-14: Beispiel zur optionspreistheoretischen Bewertung des Erfolgs einer 
F&E-Netzwerkteilnahme   
  
Gegenstand: Gemeinsame Generierung und Vermarktung einer 
neuen Technologie in einem F&E-Netzwerk
Geplanter Markteinführungszeitpunkt : t=4
Erwartete Einzahlungen aus Verwertung : 1000 GE
(EZV) (gleichmäßig über t=4-8 verteilt)
Erwartete Auszahlungen für Verwertung : 500 GE
(AZV) (gleichmäßig über t=4-8 verteilt)
Erwartete Auszahlungen für Gewinnung : 50 GE
(AZG) (in t=0)
Geschätzte Erfolgswahrscheinlichkeit : 30%
(p)
Kalkulationszinsfuß : 10%
(i)
 
 
Die Entscheidung für die Durchführung der Investition in das F&E-Netzwerk ist ab-
hängig davon, welches der beiden Szenarien eintritt. Die Anwendung der Options-
preistheorie führt dazu, dass der Wert, der aus der Möglichkeit des Abwartens und 
der flexiblen Reaktion auf die eintretenden Bedingungen entsteht, quantitativ erfasst 
werden kann. Der Optionswert (OW) berechnet sich nach der Formel: 
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Als Differenz der auf den Zeitpunkt t=0 abgezinsten Ein- und Auszahlungen aus der 
Verwertung für das optimistische Szenario ergibt sich ein Wert von 284,81 GE. Die-
ser muss mit der Erfolgswahrscheinlichkeit von 30 % multipliziert werden, womit sich 
ein Wert von 85,44 GE ergibt. Nach Abzug der Kosten für die Option in Höhe von 50 
GE (Auszahlungen für die Gewinnung der F&E-Ergebnisse) erhält man den Opti-
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onswert in Höhe von 35,44 GE. Der Optionswert ist größer null und die Investition in 
das F&E-Netzwerk sollte getätigt werden. 
 
Der Vorteil der Bewertung von F&E-Vorhaben mit optionspreistheoretischen Model-
len im Vergleich zur reinen Anwendung der Kapitalwertrechnung besteht in der Mög-
lichkeit, den Wert, der sich aus dem Flexibilitätspotenzial ergibt, wertmäßig zu erfas-
sen. Dies kann dazu führen, dass F&E-Investitionen, die bei der Bewertung mit der 
Kapitalwertrechnung abgelehnt werden, bei optionspreistheoretischer Bewertung 
durchgeführt werden. 
 
5.3.4  Integrationspotenziale der verschiedenen Verfahren 
 
Die Würdigung der verschiedenen Bewertungsverfahren hinsichtlich der Anforderun-
gen an die Bewertung von F&E-Netzwerken hat deutlich gemacht, dass keines der 
Verfahren in der Lage ist, alle Anforderungen zu erfüllen. Jedes Instrument weist 
(mehr oder weniger große) Stärken auf. So ist die Nutzwertanalyse am besten dazu 
geeignet, die mit dem hier behandelten Bewertungsproblem verbundene Mehrdi-
mensionalität zu erfassen. Mit der Kapitalwertrechnung als wichtigster Variante der 
dynamischen Verfahren der Investitionsrechnung lässt sich – vorausgesetzt, alle 
notwendigen Eingangsinformationen sind vorhanden – das Problem der Mehrperio-
dizität am effektivsten in den Griff bekommen.1257 Durch Kennzahlen lassen sich ver-
schiedene Sachverhalte kurz und prägnant in quantitativer Form auf den Punkt brin-
gen. Gleichzeitig können Kennzahlen(-systeme) auch als Informationsinstrument 
dienen,1258 indem sie die für weitere Auswertungsrechnungen – wie Kapitalwertrech-
nung oder Nutzwertanalyse – benötigten Berechnungselemente bereitstellen.1259 
Portfolio-Analysen weisen den Vorteil auf, dass sich mit ihnen Bewertungsergebnisse 
sehr gut visualisieren lassen, was zu einer Erhöhung der Transparenz beitragen 
kann. Die Stärke von ganzheitlichen und dialektischen Bewertungsverfahren besteht 
in ihrer Einfachheit und Benutzerfreundlichkeit. Da mit ihrer eigentlichen Verfahrens-
durchführung relativ wenig Aufwand verbunden ist,1260 lassen sie sich insbesondere 
dann anwenden, wenn es eine große Anzahl von Alternativen zu bewerten gilt. 
                                                 
1257 Vgl. Schröder, 1999, S. 1083. 
1258 Vgl. Küpper, 1995, S. 320ff. 
1259 Vgl. Drews, 2001, S. 167.  
1260 Höhere Kosten können gegebenenfalls die Durchführung und Organisation dieser Bewertungsverfahren in Gruppenform 
verursachen. 
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Wie bereits erläutert, sind die einzelnen Verfahren jedoch auch mit Schwächen ver-
bunden. Die Schwächen einzelner Verfahren sind zum Teil gleichzeitig Stärken an-
derer Verfahren. Eine Schwäche der Kapitalwertrechnung ist bspw. ihre Ausrichtung 
auf ein eindimensionales (monetäres) Zielsystem. Diese Problematik vermag gerade 
die Nutzwertanalyse zu erfassen. Nutzwertanalyse und Kapitalwertrechnung sind 
u.U. mit einem hohen Aufwand verbunden, wenn umfangreiche Eingangsinformatio-
nen erhoben werden müssen. Hat man eine Vielzahl von Alternativen zu bewerten, 
so kann dieses mit erheblichen Kosten verbunden sein. Insbesondere wenn der Un-
terschied bzgl. der Vorteilhaftigkeit der verschiedenen Alternativen groß ist, kann ei-
ne explizite Bewertung aller Alternativen mit diesen Verfahren unnötig sein, da sich 
mit Hilfe ganzheitlicher oder dialektischer Verfahren zunächst eine aufwandsärmere, 
erste Grobbewertung durchführen lässt. Auf Basis dieser Grobbewertung lässt sich 
ein Teil der Alternativen aus dem Bewertungsprozess ausschließen, während der 
andere Teil einer detaillierteren Bewertung mittels anderer Verfahren unterzogen 
wird. 
 
Aufgrund der unterschiedlichen Stärken und Schwächen der verschiedenen 
Verfahren wird für das Problem der Erfolgsbestimmung von Unternehmensnetz-
werken in der F&E nicht ein bestimmtes Verfahren empfohlen, sondern es sollte 
eine problemspezifische Vernetzung verschiedener Verfahren als Lösungsan-
satz gewählt werden.1261 Ein Vorschlag für einen solchen Ansatz soll im folgenden 
unterbreitet werden. Unter Vernetzung verschiedener Verfahren soll dabei nicht nur 
die Kombination der in Kap. 5.3.2 analysierten Bewertungsverfahren verstanden 
werden. Vielmehr sollen auch die im Rahmen der Vorbereitung der Bewertung i.e.S. 
angesprochenen Verfahren wie Prozesskostenrechnung bzw. Prozessanalyse1262 
und die behandelten  Prognosemethoden1263 eine Berücksichtigung finden. Nicht zu 
vergessen sind auch die ergänzenden Verfahren zur Berücksichtigung der Unsicher-
heit,1264 durch die sich die Bewertung von F&E-Netzwerken in besonderem Maße 
auszeichnet. 
 
                                                 
1261 Zu dieser Konsequenz kommt auch Bund. Vgl. Bund, 2000, S. 236. 
1262 Vgl. S. 232ff. dieser Arbeit. 
1263 Vgl. S. 224ff. und 231ff. dieser Arbeit. 
1264 Vgl. S. 306ff. dieser Arbeit. 
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Der hier vorgestellte Lösungsansatz besteht, wie Abb. 5-15 verdeutlicht, aus zwei 
Stufen. Auf der ersten Stufe findet mit Hilfe ganzheitlicher und dialektischer Bewer-
tungsverfahren eine erste Grobbewertung statt. Auf der zweiten Stufe kommt es zu 
einer Feinbewertung mittels der Anwendung der Nutzwertanalyse i.e.S. und – falls 
die benötigten Eingabedaten beschafft werden können – der Kapitalwertrechnung. 
Der Dateninput für die beiden Verfahren kommt aus einem mehrdimensionalen 
Kennzahlensystem, das sowohl rechnungswesenbezogene Daten (Ein- und Auszah-
lungen) als auch durch Quantifizierung operationalisierte, qualitative Sachverhalte 
(z.B. Technologiekompatibilität oder Mitarbeiterzufriedenheit) bereitstellen muss.1265 
Unterstützend kommen bei der Grob- und Feinbewertung die Prognosemethoden 
zum Einsatz. Die Feinbewertung lässt sich zudem durch die  Prozesskostenrechnung 
bzw. Prozessanalyse einerseits1266 sowie die Unsicherheitsverfahren andererseits 
methodisch unterstützen. Diese sollen eine Hilfestellung für zwei zentrale Probleme 
bei der Bewertung von F&E-Netzwerken bieten, nämlich die Abgrenzungsproblema-
tik von eigenen und partnerbezogenen Netzwerkprozessen und die für den F&E-
Bereich charakteristische Unsicherheitsproblematik.  
 
Abb. 5-15: Problemspezifischer und vernetzungsorientierter Ansatz für die Be-
wertung des Erfolgs von Unternehmensnetzwerken in der F&E 
Ganzheitliche und dialektische
Bewertungsverfahren
1. Stufe: Grob-
bewertung
Mehrdimensionale
Kennzahlen-
systeme
Prozess-
kosten-
rechnung bzw. 
Prozessanalyse
Prognose-
methoden
und 
Unsicherheits-
verfahren
Dateninput
Nutzwertanalyse Kapitalwert-rechnung
2. Stufe: Fein-
bewertung
Prognose-
methoden
 
 
                                                 
1265 Dieses Kennzahlensystem muss individuell gestaltet werden. Zu Gestaltungsprinzipien vgl. Küpper, 1995, S. 326ff.; Linn-
hoff, 1996, S. 74ff. 
1266 Vgl. Hirschmann, 1998, S. 76ff. 
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Der Lösungsansatz ist dabei als Modellkern mit ergänzenden Modellelementen zu 
interpretieren und kann sowohl für ex-ante- als auch begleitende und ex-post-
Bewertungen zur Anwendung kommen. Der Modellkern besteht in der Feinbewer-
tung, die in jedem Fall durchzuführen ist. Hinsichtlich der Feinbewertung sollte, wenn 
möglich, eine parallele Durchführung der Nutzwertanalyse und des Kapitalwertver-
fahrens erfolgen,1267 da nur so sichergestellt werden kann, dass sowohl dem Prob-
lem der Mehrdimensionalität als auch der Mehrperiodizität sowie dem Erfordernis 
nach quantitativen, „harten“ Daten Rechnung getragen werden kann.1268 Lassen sich 
die für eine Kapitalwertrechnung erforderlichen Daten nicht beschaffen, so ist nur 
eine Nutzwertanalyse durchzuführen. Beide Verfahren – Nutzwertanalyse wie auch 
Kapitalwertverfahren – sind auf den Input von Daten aus dem mehrdimensionalen 
Kennzahlensystem angewiesen.  
 
Die über den Modellkern hinausgehenden ergänzenden Modellelemente bestehen 
in der vorgeschalteten Durchführung ganzheitlicher und dialektischer Bewertungsver-
fahren. Die Anwendung ganzheitlicher und dialektischer Bewertungsverfahren bietet 
sich insbesondere dann an, wenn nur wenig präzise Informationen zu Bewertungsal-
ternativen vorhanden sind und/oder wenn es eine große Anzahl an Alternativen zu 
bewerten gilt.1269  
 
Bei der Durchführung einer ex-ante-Bewertung ist es notwendig, potenzielle Zielwir-
kungen zu antizipieren, was mit Unsicherheit verbunden ist. Aus diesem Grund 
kommen bei der ex-ante-Bewertung zusätzlich Prognosemethoden und Unsicher-
heitsverfahren zum Einsatz. Bei der ex-post-Bewertung kann auf den Einsatz dieser 
Hilfsmittel verzichtet werden, da hier bereits eingetretene Zielwirkungen erfasst wer-
den müssen. Unterstützend können sich hier dafür die bereits behandelten Erfas-
sungsmethoden auswirken.1270 Unabhängig vom Bewertungszeitpunkt sollte der Ein-
satz der Prozesskostenrechnung bzw. Prozessanalyse erfolgen, um der Abgren-
zungsproblematik im Netzwerk gerecht zu werden. 
 
                                                 
1267 Vgl. Schröder, 1999, S. 1085. 
1268 Neben diesen gibt es noch weitere Potenziale zur gegenseitigen Ergänzung zwischen Kapitalwertrechnung und Nutzwert-
analyse. Vgl. Drews, 2001, S. 129ff. 
1269 Bei einer großen Anzahl an Bewertungsalternativen hat insbesondere das Sortierverfahren ein großes Eignungspotenzial. 
Vgl. Brockhoff, 1992, S. 254. 
1270 Vgl. S. 220ff. und 227ff. dieser Arbeit. 
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Erfolgt eine parallele Durchführung der Nutzwertanalyse und der Kapitalwertrech-
nung im Rahmen der Feinbewertung, so können der ermittelte Nutz- und Kapitalwert 
in eine weitergehende Bewertung auf globalerer Ebene einfließen. Für die Durch-
führung einer solchen Erfolgsbestimmung auf globalerer Ebene stehen unterschiedli-
che Möglichkeiten zur Verfügung. Dies ist zum einen ein Nutzwert-Kapitalwert-
Diagramm, worunter ein Koordinatensystem zu verstehen ist, das auf seinen Achsen 
den angestrebten und den im Rahmen der ex-post-Feinbewertung berechneten 
Nutz- und Kapitalwert erfasst (vgl. Abb. 5-16).1271 Für beide Achsen lassen sich je-
weils zwei Ausprägungen unterscheiden (niedrig, hoch), weshalb in dem Diagramm 
vier Quadranten/Bereiche unterschieden werden können. Die Grenzen zwischen 
„niedrig“ und „hoch“ auf den beiden Achsen bestimmen sich durch die im Rahmen 
der Zielformulierung festgelegten Ergebnisse für den Nutz- und Kapitalwert und stel-
len die Vergleichsbasis für die bei der ex-post Bewertung ermittelten Bewertungser-
gebnisse zur Verfügung. Die vier Quadranten des Nutzwert-Kapitalwert-Diagramms 
lassen sich folgendermaßen interpretieren: 
 
• Quadrant IV (Erfolgsbereich): In diesem Bereich sind die im Rahmen der ex-post-
Bewertung ermittelten Ergebnisse des realisierten Nutz- und Kapitalwerts höher 
im Vergleich zu den im Rahmen der Zielformulierung festgelegten Ergebnissen 
des geplanten Nutz- und Kapitalwerts. 
• Quadrant II (Mißerfolgsbereich): In diesem Bereich sind die im Rahmen der ex-
post-Bewertung ermittelten Ergebnisse des realisierten Nutz- und Kapitalwerts 
niedriger im Vergleich zu den im Rahmen der Zielformulierung festgelegten Er-
gebnissen des geplanten Nutz- und Kapitalwerts. 
• Quadrant I und III (Bereiche des teilweisen Erfolgs): In diesen beiden Bereichen 
kann nur teilweise von einem Erfolg gesprochen werden, da nur eine der beiden 
realisierten Bewertungsgrößen eine höhere Ausprägung im Vergleich zur ent-
sprechenden (Planungs-)Größe aus der Zielformulierung aufweist. Ist der reali-
sierte Kapitalwert höher als der geplante Kapitalwert, so kann von einem monetä-
ren (teilweisen) Erfolg gesprochen werden. Ist der realisierte Nutzwert höher als 
der geplante Nutzwert, so liegt ein nicht-monetärer (teilweiser) Erfolg vor. 
                                                 
1271 Vgl. in Anlehnung an Wohgemuth/Hess, 1999, S. 60ff., die Nutzwert-Kosten-Diagramme behandeln. 
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Abb. 5-16: Weitergehende Bewertung mit dem Nutzwert-Kapitalwert-Diagramm 
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Von einem Erfolg wird also im Zusammenhang mit dem hier dargestellten Nutzwert-
Kapitalwert-Diagramm nur gesprochen, wenn die Ergebnisse der ex-post-
Erfolgsmessung die Ergebnisse der Zielformulierung überschreiten. Ein solches Er-
folgsverständnis kann insofern kritisiert werden, als Erfolg nicht unbedingt erst mit 
Überschreiten der durch die Zielformulierung vorgegebenen Referenzwerte vorliegen 
muss, sondern auch schon bei „bloßer“ Erreichung oder geringfügiger Unterschrei-
tung. Geht man allerdings davon aus, dass die im Rahmen der Zielformulierung fest-
gelegten, angestrebten Nutz- und Kapitalwerte Mindestzielerreichungsgrößen dar-
stellen, deren Unterschreitung als K.O.-Kiterium interpretiert wird, so ist die Unter-
scheidung der vier Erfolgs- bzw. Misserfolgsbereiche aus Abb. 5-16 sinnvoll. Die 
Zweckmäßigkeit des hier beschriebenen Nutzwert-Kapitalwert-Diagramm ist also ge-
geben, wenn die Zielformulierung auf Mindestzielerreichungsgraden basiert.  
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Neben dem Nutzwert-Kapitalwert-Diagramm steht als weitere Möglichkeit für die Be-
wertung auf globalerer Ebene die Quotientenbildung zur Verfügung.1272 Dabei wird 
das aus der ex-post-Bewertung ableitbare realisierte Nutzwert-Kapitalwert-Verhältnis 
in Beziehung gesetzt zum geplanten Nutzwert-Kapitalwert-Verhältnis, das seinerseits 
aus der Zielformulierung hervorgeht.  
 
Daraus resultiert eine dimensionslose Verhältniszahl, die die Vorteilhaftigkeit der 
Netzwerkteilnahme abbildet. Je größer diese Verhältniszahl ist, desto vorteilhafter ist 
auch die Kooperation zu bewerten. Allgemein lässt sich festhalten, dass Werte > 1 
auf ein Erreichen, Werte < 1 auf ein Nicht-Erreichen der gesetzten Ziele hindeuten. 
Für eine genauere Ermittlung des Erfolgs bietet es sich an, nicht nur die angespro-
chenen Verhältnisse zueinander in Beziehung zu setzen, sondern die absoluten Wer-
te für geplante und realisierte Nutz- und Kapitalwerte. Dies erlaubt Aussagen dar-
über, ob ein hohes Verhältnis aus ex-post-Bewertungsergebnis sowie Zielformulie-
rung und damit ein Erfolg eher auf hohe realisierte Nutzwerte oder Kapitalwerte zu-
rückzuführen ist. 
 
Eine dritte Möglichkeit der Erfolgsbeurteilung auf globalerer Ebene bietet die Integra-
tion von Nutz- und Kapitalwert in einem modifizierten Nutzwert, der sich aus einer 
erweiterten Nutzwertanalyse ableiten lässt.1273 Dafür ist die Transformation möglicher 
Ausprägungen des Kapitalwerts auf die Nutzenskala notwendig, die für die Erfassung 
der anderen innerhalb der Nutzwertanalyse erfassten Ziele, genutzt wurde. Es ist 
also, wie für andere Elemente des (mehrdimensionalen) Netzwerkzielsystems, eine 
Teilnutzenfunktion für das Ziel „Erreichung eines möglichst hohen Kapitalwerts“ zu 
ermitteln. Der auf dieser Basis ableitbare Teilnutzenwert für das Kapitalwert-Ziel 
kann in die Berechnung des modifizierten Nutzwertes einfließen. Dieser lässt sich – 
bei Bestimmung von spezifischen Gewichten wNW und wKW für die beiden Teilnut-
zenwerte (für Nutzwert und Kapitalwert) – nach folgender Formel bestimmen: 
 
KWKWNWNW NWwNWwNW ⋅+⋅=.mod   
mit wNW + wKW =1 
                                                 
1272 Vgl. Wohlgemuth/Hess, 1999, S. 61f. 
1273 Vgl. ähnlich für Nutzwerte und Kosten Wohlgemuth/Hess, 1999, S. 62. 
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Dieser modifizierte Nutzwert lässt sich wiederum zum Vergleich zwischen geplantem 
(Zielformulierung) und realisiertem (ex-post-Bewertung) Erfolg heranziehen, wobei 
sich folgende Fälle unterscheiden lassen: 
 
1
.,mod
.,mod >−
Ziel
postex
NW
NW
   ?  Netzwerk erfolgreich 
1
.,mod
.,mod <−
Ziel
postex
NW
NW
   ?  Netzwerk nicht erfolgreich 
 
Anzumerken ist allerdings, dass die Verknüpfung von Nutz- und Kapitalwert zu einem 
modifizierten Nutzwert in Form eines, wie hier geschehen, linearen Modells mit einer 
zentralen Anwendungsvoraussetzung verbunden ist. Ein solches Modell setzt näm-
lich die Unabhängigkeit von Nutz- und Kapitalwert voraus, d.h. es muss Präferenzu-
nabhängigkeit zwischen den Zielen, deren Erreichungsgrad im Rahmen der Nutz-
wertanalyse ermittelt wird, und dem Ziel „Erreichen eines möglichst hohen Kapital-
werts“ bestehen.1274  
 
Der modifizierte Nutzwert lässt sich darüber hinaus auch graphisch in Form von Indif-
ferenzgeraden abbilden. Dazu sind Nutz- und Kapitalwert – wie bei der Darstellung 
im Nutzwert-Kapitalwert-Diagramm – in ein Koordinatensystem einzutragen, in dem 
sich die Indifferenzgeraden darstellen lassen (vgl. Abb. 5-17). Auf einer Indifferenz-
geraden werden Kombinationen von Nutz- und Kapitalwerten erfasst, die vom bewer-
tenden Netzwerkpartner als gleichwertig empfunden werden. Die verschiedenen In-
differenzgeraden stehen dabei für unterschiedliche Niveaus des modifizierten Nutz-
wertes. Der Erfolg des Netzwerks ist um so größer, wenn das erzielte Ergebnis auf 
einer Indifferenzgeraden liegt, die möglichst weit vom Ursprung des Koordinatensys-
tems entfernt liegt. Die Steigung der Indifferenzgeraden ist die Substitutionsrate und 
gibt an, in welchem Maße der Bewertende bereit ist, Einbußen beim Nutzwert für ei-
ne Verbesserung beim Kapitalwert um eine Einheit hinzunehmen. In der Beispieldar-
stellung wird also angenommen, dass die mit der Nutzwertanalyse bewerteten nicht-
monetären Ziele in einer Konkurrenz(ziel)beziehung zum Kapitalwert stehen. 
 
                                                 
1274 Vgl. zu dieser Anforderung S. 200 dieser Arbeit. 
Vorgehensmodell für die Bewertung des Erfolgs von Unternehmensnetzwerken in der F&E 
 
 
333
Abb. 5-17: Weitergehende Bewertung mit dem modifizierten Nutzwert und Indif-
ferenzgeraden 
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Der vernetzungs- und problemorientierte Bewertungsansatz weist darüber hinaus                      
den Vorteil auf, dass er auf allen Ebenen zur Bewertung der jeweiligen Alternati-
ven zum Einsatz kommen kann. In Kap. 5.1.3 wurden folgende Ebenen unterschie-
den:1275 
 
• Bewertung verschiedener Koordinationsformen 
• Bewertung verschiedener (Netzwerk-)Partnerzusammensetzungen 
• Bewertung verschiedener Möglichkeiten der Netzwerkkonfiguration 
• Bewertung verschiedener Möglichkeit des Netzwerkbetriebs 
 
                                                 
1275 Vgl. S. 205ff. dieser Arbeit. 
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Auf all diesen vier Stufen lassen sich die ganzheitlichen und dialektischen Bewer-
tungsverfahren anwenden. Da der Vorteil dieser Verfahren in der Durchführung einer 
ersten, relativ aufwandsarmen Grobbewertung liegt, ist ihre Anwendung insbesonde-
re bei der Bewertung alternativer (Netzwerk-)Partnerzusammensetzungen sowie al-
ternativer Arten der Netzwerkkonfiguration und des Netzwerkbetriebs zweckmäßig. 
Diese Bewertungssituationen zeichnen sich durch eine tendenziell hohe Anzahl von 
Alternativen aus, die sich in ihrer Vorteilhaftigkeit u.U. erheblich unterscheiden, wes-
halb sich mit Hilfe der ganzheitlichen und dialektischen Bewertungsverfahren eine 
erste Vorauswahl treffen lässt.  Die Anwendung dieser Verfahren ist grundsätzlich 
auch bei der Bewertung alternativer Koordinationsformen möglich, wenn auch weni-
ger zweckmäßig. Dies ergibt sich einerseits aus der Überschaubarkeit der zu bewer-
tenden Alternativen. In vielen Fällen wird ein Unternehmen nur über wenige alternati-
ve Koordinationsformen eine Entscheidung treffen müssen (z.B. Kooperation oder 
Alleingang), weshalb der größte Vorteil dieser Verfahren nicht zum Tragen kommt. 
Andererseits ist die grundsätzliche Entscheidung für eine Koordinationsform von ho-
her (strategischer) Bedeutung für ein Unternehmen. Aus diesem Grund sollte dieser 
Entscheidung auch eine fundierte Bewertung vorangehen, die sich allein durch die 
Anwendung ganzheitlicher und dialektischer Bewertungsverfahren kaum realisieren 
lässt. 
 
Wie die bisherigen Ausführungen gezeigt haben, ist die Kapitalwertrechnung in höhe-
rem Maße als die Nutzwertanalyse auf präzise Eingangsdaten angewiesen. Die Be-
wertung mehrerer Alternativen mit der Kapitalwertrechnung erfordert eine alternati-
venspezifische Zuordnung von Einzahlungen und Auszahlungen. Dass dies speziell 
im F&E- und Kooperationskontext besonders schwierig ist, wurde bereits mehrfach 
dargelegt. Aufgrund dieser notwendigen Zuordnung von Zahlungen ist die Anwen-
dung der Kapitalwertrechnung auch nur auf der Ebene der Bewertung alternativer 
Koordinationsformen als zweckmäßig anzusehen. Eine vergleichende Beurteilung 
von autonomer F&E und F&E in einem Netzwerk ist aufgrund der angesprochenen 
Problemstellung mit erheblichen Schwierigkeiten verbunden. Diese Schwierigkeiten 
erhöhen sich um ein Vielfaches, wenn der Versuch unternommen wird, aus alternati-
ven Partnerzusammensetzungen sowie alternativen Arten der Netzwerkkonfiguration 
und des Netzwerkbetriebs spezifische Zahlungsströme zu generieren, da in diesen 
Fällen eine Zuordnung von Einzahlungen und Auszahlungen kaum noch möglich ist.  
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Anders gestaltet sich die Situation bei der Anwendung der Nutzwertanalyse. Die 
Nutzwertanalyse stellt eine Methodik bereit, die sich grundsätzlich bei jedem mehr-
dimensionalen Bewertungsproblem anwenden lässt. Aus diesem Grund kann sie 
auch auf allen hier betrachteten Ebenen der Bewertung eingesetzt werden. Auf der 
Basis einer Ausdifferenzierung eines mehrdimensionalen (Netzwerk-)Zielsystems 
lassen sich die verschiedenen Alternativen auf den einzelnen Ebenen bewerten. Sind 
die auf der Ebene der grundsätzlichen Bewertung alternativer Koordinationsformen 
zugrundegelegten Ziele für die Bewertung auf den spezifischeren Ebenen zu global, 
so lassen sich aus diesen Zielen konkretere (Instrumental-)Ziele ableiten, die bei der 
Bewertung auf den spezifischeren Ebenen zum Einsatz kommen können. 
 
Abbildung 5-18 gibt einen Überblick darüber, welche Verfahren(-skombinationen) auf 
den einzelnen Bewertungsebenen zum Einsatz kommen sollten. 
 
Abb. 5-18: Anwendung des problemspezifischen Lösungsansatzes auf den 
verschiedenen Bewertungsebenen   
Bewertung verschiedener Koordinationsformen
Kapitalwertrechnung Nutzwertanalyse
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Zusammensetzungen
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und dialektischen Bewertung Nutzwertanalyse
Bewertung verschiedener Möglichkeiten der
Netzwerkkonfiguration
Verfahren der ganzheitlichen
und dialektischen Bewertung Nutzwertanalyse
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Durch diesen problemorientierten, vernetzungsbezogenen Lösungsansatz kann den 
in Kap. 4.4 formulierten Anforderungen an die Bewertung von Unternehmensnetz-
werken in der F&E entsprochen werden. Der Unsicherheit als erste Anforderung der 
allgemeinen Abbildungsqualität wird, wie schon erläutert, durch die unterstützende 
Anwendung von Prognosemethoden und Unsicherheitsverfahren Rechnung getra-
gen. Nicht zu vergessen ist auch, dass ein Teil der Unsicherheit ebenfalls durch die 
mit klassierten Daten arbeitende Nutzwertanalyse erfasst werden kann. Die Mehrdi-
mensionalität kann durch die Nutzwertanalyse und ihre Kombination mit der Kapital-
wertrechnung abgebildet werden. Basis für die Erfüllung dieser Anforderung ist das 
mehrdimensionale Kennzahlensystem. Die Anforderung der Mehrperiodizität kann 
durch Anwendung der Kapitalwertrechnung erfüllt werden. Ist ihre Anwendung nicht 
möglich, so stellt auch die Nutzwertanalyse in der speziellen Variante eines Mehr-
zeitpunktmodells eine Alternative für diese Problemstellung dar.1276  Bereichsinterde-
pendenzen können einerseits durch das im Rahmen der Nutzwertanalyse formulierte 
mehrdimensionale Zielsystem (F&E-, Produktions- und Marketing-Ziele) berücksich-
tigt werden. Darüber hinaus wird diese Anforderung dadurch erfüllt, dass der eigent-
liche Bewertungsprozess in Gruppenform mit Mitgliedern aus den wichtigsten Berei-
chen durchgeführt werden kann.1277 Die Anwendung der Prozessanalyse kann einen 
Beitrag zur eindeutigen Zuordenbarkeit von Netzwerkergebnissen leisten. Auf dieser 
Basis lassen sich nicht nur Kosten, sondern auch Leistungen einzelnen Prozessen 
zuordnen. Dem in Netzwerken spezifisch auftretenden partnerspezifischen Risiko 
kann durch Prognosemethoden, vor allem qualitativen Charakters, Rechnung getra-
gen werden. Dabei gilt es insbesondere kooperationserfahrene Mitarbeiter bzgl. der 
Kooperationsbereitschaft und –kompetenz potenzieller Netzwerkpartner zu befra-
gen.1278 
 
Auch die flexibilitätsbezogenen Anforderungen an einen Bewertungsansatz wer-
den von dem hier unterbreiteten Lösungsansatz erfüllt. Das Verfahren kann sowohl 
für Netzwerke der Grundlagenforschung, der angewandten Forschung und der Ent-
wicklung zum Einsatz kommen, wobei die Anwendung der Kapitalwertrechnung eher 
bei Entwicklungsprojekten gegeben ist.1279 Für Forschungsprojekte mit nicht eindeu-
                                                 
1276 Vgl. Eisenführ/Weber, 2003, S. 291ff. 
1277 Vgl. Eisenführ/Weber, 2003, S. 311ff. 
1278 Dafür kommen z.B. sogenannte Beziehungspromotoren in Frage. Vgl. Gemünden/Walter, 1995.  
1279 Vgl. Martin, 1992, S. 402. 
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tig zuordenbaren Verwertungseinzahlungen lassen sich Nutzwertanalysen sowie 
ganzheitliche und dialektische Bewertungsverfahren anwenden. Auf entsprechende 
Weise (durch verschiedene Kombinationen von Bewertungsverfahren) lässt sich 
auch der Abbildungsflexibilität bzgl. des Informationsbedarfs und –stands gerecht 
werden. Die Möglichkeit der Durchführung der einzelnen Verfahren als Einzel- wie 
auch als Gruppenbewertung sichert die Abbildungsflexibilität bzgl. der Art der Bewer-
tungsdurchführung.1280 Schließlich lässt sich auch die Abbildungsflexibilität in Bezug 
auf die in dieser Arbeit differenzierten Ziele der F&E-Netzwerkbewertung als erfüllt 
ansehen. Die Ergebnisse der Nutzwertanalyse und des Kapitalwertverfahrens si-
chern sowohl die Informations- als auch die Entscheidungsunterstützungsfunktion. 
Die Nutzwertanalyse weist aufgrund der mit ihr verbundenen Transparenz der Er-
gebnisgenerierung zudem in besonderem Maße Gestaltungs- und Motivationspoten-
zial auf. 
 
Die Anforderung der Lieferung von zusätzlichen Informationen kann durch den Lö-
sungsvorschlag ebenfalls erfüllt werden, da sowohl Nutzwertanalyse als auch Kapi-
talwertverfahren die Erstellung einer eindeutigen Rangfolge ermöglichen. Darüber 
hinaus lassen sich beide Verfahren mit Sensitivitätsanalysen kombinieren, was wert-
volle Informationen bzgl. der Sensitivität bzw. Kritizität von Bewertungsergebnissen 
liefert. 
 
Die Kosten, die insbesondere bei der Bewertungsdurchführung für sehr viele Alter-
nativen eine hohe Ausprägung aufweisen können, lassen sich dadurch im Rahmen 
halten, dass der Bewertung im Modellkern (Feinbewertung) eine Grobbewertung so-
wie Vorauswahl mit den aufwandsärmeren ganzheitlichen und dialektischen Bewer-
tungsverfahren vorgeschaltet werden kann. Dadurch kann die mit höheren Kosten 
verbundene Durchführung der Feinbewertung auf eine geringere Anzahl von Alterna-
tiven erfolgen. Die Benutzerfreundlichkeit des Ansatzes folgt aus seiner Flexibilität 
und dem Verbreitungsgrad seiner Modellelemente.1281 
 
                                                 
1280 Die gilt grundsätzlich für alle hier behandelten Verfahren, auch wenn in der Literatur in erster Linie gruppenbezogene Vari-
anten der ganzheitlichen und dialektischen Bewertungsverfahren sowie der Nutzwertanalyse angesprochen werden. 
1281 Vgl. zum Teil relativierend die empirische Untersuchung für den österreichischen Raum von Stummer/Günther, 2002.  
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5.4 Spezielle Aspekte der Bewertung des Erfolgs von Un-
ternehmensnetzwerken in der F&E auf kollektiver E-
bene 
5.4.1 Funktionen und Ablauf der Bewertung auf der kollektiven 
Ebene 
 
Im Fokus dieser Arbeit steht über weite Strecken die Frage, welchen Beitrag eine 
F&E-Netzwerkteilnahme zum Erfolg eines einzelnen Unternehmens leisten kann. Es 
geht also in erster Linie um die Erfolgsermittlung auf einzelbetrieblicher Ebene. Ne-
ben der Erfolgsermittlung auf einzelbetrieblicher Ebene lässt sich auch eine Erfolgs-
ermittlung auf überbetrieblicher Ebene unterscheiden.1282 Diese sogenannte kollekti-
ve Erfolgsermittlung gibt an, in welchem Maße das Netzwerk als Ganzes erfolgreich 
oder nicht erfolgreich ist. 
 
Die Entscheidungstheorie stellt im Zuge der Behandlung von Gruppenentschei-
dungsproblemen zwei grundsätzliche Vorgehensweisen für kollektive Bewertungen 
zur Verfügung. Differenziert wird zwischen dem „Agreed Criteria Approach“ und dem 
„Individual Approach“.1283 Kennzeichnend für den „Agreed Criteria Approach“ ist die 
gemeinsame Bestimmung der Einflussgrößen auf das Bewertungsergebnis. Bei-
spielsweise werden bei der Nutzwertanalyse die Zielkriterien und –gewichte, die 
Teilnutzenfunktionen sowie die erwarteten Zielausprägungen in der Gruppe festge-
legt. Dies erfolgt i.d.R. in gemeinsamen Verhandlungs- und Abstimmungsprozessen. 
Der „Individual Approach“ zeichnet sich demgegenüber dadurch aus, dass sich jedes 
Gruppenmitglied eigene Präferenzen bzgl. der zu beurteilenden Alternativen bildet. 
Die Gruppenentscheidung kommt dann dadurch zustande, dass die individuellen 
Präferenzen in eine Gruppenpräferenz transformiert werden. Dies geschieht durch 
direkte Abstimmung über die Alternativen oder durch eine Aggregation individueller 
Nutzenfunktionen zu einer Gruppennutzenfunktion, die dann zur Bewertung der Al-
ternativen herangezogen wird. 
 
                                                 
1282 Vgl. dazu die Ausführungen auf S. 145 dieser Arbeit. 
1283 Vgl. Paschka, 1996, S. 68f. 
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Eisenführ/Weber machen deutlich, dass bei Gruppenentscheidungen sowohl positive 
als auch negative Gruppeneffekte zu erwarten sind.1284 Positive Effekte bestehen 
darin, dass gemeinsam mehr Fakten und Zusammenhänge eingebracht und fehler-
hafte Einschätzungen einzelner Personen ausgeglichen werden können. Nachteilige 
Gruppeneffekte sind bspw. aufgrund der Angleichung individueller Urteile an ein ge-
meinsames Gruppenurteil möglich. Dies führt zu einer vorschnellen Einigung ohne 
Abwägen aller relevanten Argumente. Des weiteren können persönliche Interessen 
einzelner Mitglieder dazu führen, dass diese die Gruppe bewusst mit falschen Infor-
mationen versorgen, um individuelle Vorteile auf Kosten anderer Gruppenmitglieder 
zu gewinnen. 
 
Die beiden Autoren plädieren dafür, bei Gruppenentscheidungen – wie auch bei indi-
viduellen Entscheidungen – die Dekomposition des Entscheidungsproblems in meh-
rere Module anzuwenden1285 und bei Gruppenentscheidungen Ziele, Alternativen, 
Erwartungen und Wirkungsmodelle im Gegensatz zum „Individual Approach“ ge-
meinsam in der Gruppe zu diskutieren sowie festzulegen, damit eine höhere proze-
durale Rationalität1286 erzielt werden kann. Dies führt dazu, dass unstrukturierte 
Gruppendiskussionen auf der Grundlage verschiedener individueller Meinungen 
vermieden werden können. Deshalb soll in der folgenden Behandlung der kollektiven 
Bewertung des F&E-Netzwerkerfolgs auch dem „Agreed Criteria Approach“ der Vor-
zug gegenüber dem „Individual Approach“ gegeben werden.  
 
Grundlage für die Bestimmung des kollektiven F&E-Netzwerkerfolgs auf überbetrieb-
licher Ebene sind also Verhandlungs- und Abstimmungsprozesse zwischen den ver-
schiedenen Netzwerkpartnern.1287 Diese Verhandlungs- und Abstimmungsprozesse 
beziehen sich auf unterschiedliche Aspekte des Bewertungsprozesses. Zum einen ist 
ein gemeinsames kollektives Zielsystem zu bestimmen, das angibt, welche Ziele von 
allen Partnern getragen bzw. angestrebt werden und damit die Basis bzw. Kriterien 
für die Erfolgsermittlung liefert. Darüber hinaus ist auch darüber abzustimmen, wel-
che Wichtigkeit die einzelnen Ziele aufweisen sollen und in welchem Maße verschie-
dene Zielausprägungen vom Netzwerk als Ganzem präferiert werden sollen. Ein 
                                                 
1284 Vgl. Eisenführ/Weber, 2003, S. 311ff. 
1285 Vgl. Eisenführ/Weber, 2003, S. 314. 
1286 Zu diesem Begriff vgl. Eisenführ/Weber, 2003, S. 5f. 
1287 Vgl. zur genaueren Analyse solcher Prozesse im Netzwerkkontext Evers, 1998, S. 192ff. 
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spezielles Abstimmungsproblem, das bei der ex-ante-Bewertung auftritt, besteht in 
der Koordination der Prognosen bzgl. der erwarteten Zielausprägungen. Die Ver-
handlung und Abstimmung über all diese Teilaspekte ist die Voraussetzung dafür, 
dass eine kollektive Erfolgsbestimmung erfolgen kann. 
 
Die Notwendigkeit der Durchführung einer kollektiven Erfolgsermittlung auf Netz-
werkebene ergibt sich aus der Tatsache, dass der Erfolg des Netzwerks als Gan-
zes eine Voraussetzung für die Erzielung möglichst hoher, partnerindividueller 
Erfolge aus der Netzwerkteilnahme ist.1288 Folglich ist aus der Sicht eines einzelnen 
Netzwerkpartners der Erfolg des Netzwerks als Ganzes kein absolutes Fundamen-
talziel, sondern ein Instrumentalziel, dessen Verfolgung und Erreichung die Wahr-
scheinlichkeit erhöhen soll, dass er zufrieden bzw. erfolgreich (in Bezug auf seine 
individuellen Ziele) aus der Netzwerkpartnerschaft hervorgeht. Der kollektive Netz-
werkerfolg kann also als Erfolgsfaktor für die einzelbetrieblichen Netzwerkerfolge in-
terpretiert werden.   
 
Die Bedeutung des kollektiven Netzwerkerfolgs ergibt sich zum einen aus seinem 
Stellenwert für einen effektiven und reibungslosen Netzwerkverlauf.1289 Ist das Netz-
werk als Ganzes erfolgreich, dann steigt auch die Wahrscheinlichkeit, dass die ein-
zelnen Partner (in mehr oder weniger großem Umfang) mit der Netzwerktätigkeit zu-
frieden sind. Wären z.B. einige Partner innerhalb des Netzwerks nicht mit der Zu-
sammenarbeit zufrieden, so würde sich das negativ auf ihre Identifikation mit der Ko-
operation und den Kooperationspartnern auswirken. Eine mögliche Folge in einer 
solchen Situation wäre ein opportunistisches Verhalten dieser Partner, d.h. sie wür-
den versuchen, sich eigene Vorteile auf Kosten anderer Netzwerkpartner zu ver-
schaffen. Das wiederum kann zur Folge haben, dass das für jede Kooperation so 
wichtige Vertrauen zwischen den Partnern sowie die Stabilität und die Effektivität der 
Netzwerktätigkeit insgesamt negativ beeinflusst werden würden.1290 
 
Die Bedeutung der kollektiven Erfolgsbestimmung ergibt sich des weiteren aus der 
Tatsache, dass der Erfolg jedes einzelnen Unternehmens zu einem gewissen Teil 
von Erfolgsfaktoren abhängig ist, die nicht von einem einzelnen Partner allein, son-
                                                 
1288 Vgl. Kraege, 1997, S. 76. 
1289 Zu den Funktionen einer kollektiven Erfolgsbewertung vgl. auch Wohlgemuth/Hess, 1999, S. 46f. 
1290 Vgl. Helm/Mehlhorn/Strohmayer, 1996. 
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dern nur zusammen mit allen anderen Netzwerkpartnern beeinflusst werden 
können.1291 Bei den Erfolgsfaktoren auf der Netzwerkebene handelt es sich in erster 
Linie um Entscheidungen, die vom Netzwerk als Ganzem getroffen werden müssen 
und um Maßnahmen, die von allen Netzwerkpartnern getragen werden müssen.1292 
Das Treffen der richtigen Entscheidungen und das Ableiten der richtigen Maßnah-
men auf der Netzwerkebene erfordert allerdings, dass eine Erfolgsermittlung auf 
Netzwerkebene stattfindet. Auf Basis dieser Erfolgsermittlung kann dann im Falle der 
Feststellung eines Misserfolgs eine Abweichungs- und Ursachenanalyse durchge-
führt werden, aus der sich erfolgversprechende Anpassungs- bzw. Optimierungs-
maßnahmen ableiten lassen.1293 Die kollektive Bewertung ist also die Grundlage für 
die Ausschöpfung des Gestaltungs- bzw. Optimierungspotenzials auf der Netzwerk-
ebene. 
 
Neben diesen beiden Funktionen einer kollektiven Netzwerkbewertung lässt sich als 
weitere Funktion die Argumentationshilfe bei der Akquisition neuer Partner für 
das Netzwerk nennen.1294 Kann ein bestehendes Netzwerk bei der Anwerbung neuer 
Partner die Verhandlungen auf der Grundlage einer positiven Erfolgsermittlung für 
das Netzwerk als Ganzes führen, so steigt die Wahrscheinlichkeit, dass neue Part-
ner, die das Netzwerk weiter verstärken, für die gemeinsame Zusammenarbeit ge-
wonnen werden können. Die Dokumentation einer zielorientierten Kooperation lässt 
für potenzielle Partner den Rückschluss zu, dass sie einen positiven Beitrag zu ihrem 
Unternehmenserfolg aus der Netzwerkteilnahme gewinnen können. 
 
Für die Durchführung der kollektiven Erfolgsermittlung wird aus drei Gründen die 
Nutzwertanalyse empfohlen. Zum einen gibt es zahlreiche Erfahrungen bzgl. der 
Anwendung dieses Bewertungsverfahren in Gruppen. Der in der Literatur auch unter 
dem Begriff Mehrpersonenmodell dargestellte Einsatz der Nutzwertanalyse zur Lö-
sung von Entscheidungs- und Bewertungsproblemen in Gruppen impliziert ein hohes 
Anwendungspotenzial auch für die Problematik der Abstimmung von Bewertungsur-
teilen zwischen Netzwerkpartnern.1295 
                                                 
1291 Vgl. z.B. Schwerk, 2000, S. 224ff. 
1292 Vgl. dazu Sydow, 2001, S. 310ff. der die vier zentralen Aufgabenbereiche Selektion, Allokation, Evaluation und Regulation 
unterscheidet. 
1293 Vgl. insbesondere die Ausführungen zur begleitenden Erfolgsbewertung auf den S. 158ff. dieser Arbeit. 
1294 Vgl. Wohlgemuth/Hess, 1999, S. 46f. 
1295 Vgl. z.B. Strebel, 1975, S. 119ff. 
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Zweitens fließen in den kollektiven Bewertungsprozess eine Vielzahl von unter-
schiedlichen Zielen ein, da vor der eigentlichen Bewertung zunächst eine Abstim-
mung der Ziele der verschiedenen Netzwerkpartner erforderlich ist. Aus diesem 
Grund bietet es sich an, für die kollektive Ebene ein Verfahren zu wählen, das die 
Mehrdimensionalität in Bezug auf die verschiedenen Partnerziele erfassen kann. Wie 
die Ausführungen in den vorangegangenen Kapiteln gezeigt haben, stellt die Nutz-
wertanalyse das für diese Problematik geeignetste Verfahren dar. 
 
Schließlich wurde bereits erwähnt, dass der Erfolg des Netzwerks als Ganzes als 
Voraussetzung für den Erfolg der beteiligten Partner interpretiert werden kann. Dem-
entsprechend wird das kollektive Zielsystem auch und vor allem Zielgrößen enthal-
ten, die als Vorsteuergrößen für die eigentlichen Ziele der Netzwerkpartner (Verwer-
tungserlöse, Lerneffekte, etc.) angesehen werden können.1296 Bei diesen Vorsteuer-
größen wird es sich in vielen Fällen um qualitative (Instrumental-)Ziele handeln (z.B. 
geeignete Koordinationsmechanismen oder regelmäßiger Informationsaustausch). 
Die Eignung der Nutzwertanalyse zur Abbildung auch qualitativer Zielgrößen1297 ist 
ein weiterer Grund, der für ihre Anwendung bei der Erfolgsermittlung auf Netzwerk-
ebene spricht. 
 
Die Bewertung auf der Netzwerkebene kann ebenso wie die Bewertung auf einzelbe-
trieblicher Ebene sowohl ex ante als auch begleitend und ex post erfolgen. Bei der 
ex-ante Bewertung hat zusätzlich zur Verhandlung und Abstimmung über Ziele und 
Präferenzen auch eine Koordination der verschiedenen Prognosen/Erwartungen 
bzgl. der Zielerreichungsgrade zu erfolgen, während bei der ex-post-Bewertung eine 
Abstimmung über erreichte Zielerreichungsgrade erfolgen muss. Der Abstimmungs-
bedarf bzgl. der Zielerreichungsgrade besteht dabei nicht hinsichtlich objektiv mess-
barer Größen wie z.B. der Gesamtdurchlaufzeit von Arbeitspaketen eines Netzwerks, 
sondern bzgl. Zielgrößen, bei denen die Feststellung des Zielerreichungsgrades sub-
jektiv ausfüllbaren Spielräumen unterliegt1298 (z.B. Beurteilung der Qualität der Netz-
werkkoordination). Für die optimale Gestaltung und Steuerung des Netzwerks bietet 
es sich an, sowohl ex-ante- als auch begleitende und ex-post-Bewertungen durchzu-
führen. Mit der Durchführung der ex-ante-Bewertung werden Soll-Werte festgelegt, 
                                                 
1296 Vgl. S. 176 dieser Arbeit. 
1297 Vgl. Blohm/Lüder, 1995, S. 177. 
1298 Vgl. Zangemeister, 1976, S. 244ff. 
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die als Referenzmassstab bei der Durchführung von begleitender und ex-post-
Bewertung dienen können und somit Handlungsbedarf bei Abweichungen zwischen 
Soll- und Ist-Werten deutlich werden lassen. 
 
Der Ablauf der kollektiven Bewertung des Netzwerkerfolgs mit Hilfe der Nutzwert-
analyse lässt sich anhand der folgenden Teilschritte beschreiben:1299 
 
1. Offenlegen der einzelbetrieblichen Kooperationsziele 
2. Überprüfung der Verträglichkeit der verschiedenen Teilziele 
3. Aufstellung eines kollektiven Zielsystems 
4. Operationalisierung der Elemente des kollektiven Zielsystems durch Ableitung 
geeigneter Zielkriterien 
5. Offenlegung der einzelbetrieblichen Präferenzstrukturen und Ermittlung einer kol-
lektiven Präferenzstruktur 
6. Erfassung (Prognose) der Zielerreichungsgrade und Errechnen des (voraussicht-
lichen) Nutwertes  
 
Im ersten Schritt erfolgt die Aufdeckung der einzelbetrieblichen Netzwerkziele. 
Die einzelbetrieblichen Netzwerkziele leiten sich aus den jeweiligen Unternehmens-
zielsystemen ab und geben an, welche Ansprüche bzw. Anforderungen die einzelnen 
Partner an das Netzwerk stellen. Dabei sollte es möglichst zu einer vollständigen 
Aufdeckung aller Ziele kommen. Verschleiern einzelne Partner ihre wahren Ziele, so 
kann die für den weiteren Netzwerkverlauf wichtige Zielkompatibilität zwischen den 
Partnern nicht sichergestellt werden.1300 Um dies zu vermeiden, sollte zu Beginn der 
Netzwerktätigkeit von jedem Partner in einer offenen Diskussion erläutert werden, 
warum, d.h. mit welcher Konsequenz, welches Ziel verfolgt wird. 
 
Im zweiten Schritt kommt es zu einer Überprüfung der Verträglichkeit der ver-
schiedenen Teilziele. Dabei werden zunächst Redundanzen beseitigt, um eine 
Mehrfachbewertung einzelner Ziele zu vermeiden. Es sollte darauf geachtet werden, 
dass die verschiedenen Partner in einzelnen Fällen für das gleiche Ziel unterschiedli-
che Begriffe verwenden und damit die Redundanz nicht auf den ersten Blick ersicht-
lich ist.1301 Nach der Beseitigung der Redundanzen sollten Zielkonflikte aufgedeckt 
und eliminiert werden.1302 Die Erzielung einer Einigung in diesem Punkt ist wichtig, 
um opportunistisches Verhalten und damit eine Gefährdung der Netzwerkstabilität zu 
                                                 
1299 Vgl. Wohlgemuth/Hess, 1999, S. 50 und S. 175 dieser Arbeit. 
1300 Vgl. Pohle, 1990, S. 74f. 
1301 Vgl. Wohlgemuth/Hess 1999, S. 51. 
1302 Vgl. Fuchs, 1999, S. 131ff. 
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vermeiden. In diesem Zusammenhang lassen sich bestimmte Zielkonflikte durch 
Kompromisse lösen, wenn ein Netzwerkpartner bspw. auf die Aufnahme eines von 
ihm vorgeschlagenen Ziels in das kollektive Zielsystem verzichtet und dafür im Ge-
genzug einen bestimmten Vorteil zugeschrieben bekommt (z.B. Zuteilung eines inte-
ressanten Arbeitspakets). 
 
Der dritte Schritt beinhaltet die Aufstellung eines kollektiven Zielsystems. Dabei 
werden die von den verschiedenen Partnern geäußerten Einzelziele nebeneinander 
gestellt, bevor sie im nächsten Schritt in eine Zielhierarchie überführt werden. Dies 
steigert die Übersichtlichkeit, macht die Ziel-Mittel-Beziehungen zwischen verschie-
denen Zielen deutlich und erleichtert in einem späteren Schritt die Gewichtung der 
Ziele.1303 
 
Im nächsten Schritt gilt es, für die festgelegten Ziele des kollektiven Zielsystems 
Zielkriterien festzulegen, um die Ziele messbar bzw. operationalisierbar zu ma-
chen.1304 Wie bereits erwähnt, sollte das kollektive Zielsystem auch qualitativ ausge-
prägte Vorsteuergrößen des Netzwerkerfolgs beinhalten, weshalb der Quantifizie-
rung von Zielgrößen eine wichtige Rolle zukommt. 
 
Anschließend wird auf Basis der Offenlegung der einzelbetrieblichen Präferenzen 
eine kollektive Präferenzstruktur abgeleitet.1305 Input für diesen Ableitungsprozess 
stellen die partnerspezifischen Gewichte und Teilnutzenfunktionen für die verschie-
denen Ziele dar. Auf Basis dieses Inputs wird dann darüber verhandelt, welche Ge-
wichte und Teilnutzenfunktionen die Präferenzen des Netzwerks als Ganzes korrekt 
wiedergeben.1306 
 
Im letzten Schritt kommt es schließlich zur Prognose oder Erfassung der Zielerrei-
chungsgrade. Als Prognoseverfahren für die Vorhersage bieten sich insbesondere 
mehrstufige Befragungsrunden, wie z.B. beim Delphi-Verfahren, an, deren Ergebnis-
se dann in einer abschließenden Diskussion diskutiert werden.1307 Bei der Erfassung 
bereits eingetretener Zielwirkungen ist es insbesondere wichtig, einen Konsens über 
                                                 
1303 Vgl. Strebel, 1975, S. 53. 
1304 Vgl. allgemein Zangemeister, 1976, S. 142ff. 
1305 Vgl. Wohlgemuth/Hess, 1999, S. 55f. 
1306 Zu alternativen Möglichkeiten der Erstellung von kollektiven Präferenzstrukturen vgl. z.B. Altmann, 1977, S. 38ff. 
1307 Vgl. Standop, 2002, Sp. 1556f. 
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den Ausprägungsgrad von Zielen, mit denen ein subjektiver Bewertungsspielraum 
verbunden ist, zu erzielen. 
 
Die Ausführungen zur kollektiven Bewertung des Netzwerkerfolgs haben deutlich 
gemacht, dass die Bewertungsergebnisse in entscheidender Weise von den 
Abstimmungs- und Verhandlungsprozessen zwischen den Partnern beeinflusst wer-
den. Aus diesem Grund sollen im nächsten Schritt spezifische Aspekte zur Gestal-
tung bzw. Durchführung dieser Prozesse behandelt werden.  
 
5.4.2 Gestaltung der Bewertung auf der kollektiven Ebene 
 
Wie schon ausgeführt, eignet sich für die kollektive Netzwerkbewertung die Nutz-
wertanalyse besonders gut.1308 Verhandlungs- und Abstimmungsprozesse sind bei 
der Durchführung der kollektiven Netzwerkbewertung mittels der Nutzwertanalyse 
deswegen von Bedeutung, weil eine Einigung über das kollektive Zielsystem, die 
Gewichte und Präferenzfunktionen seiner einzelnen Elemente und die Prognose der 
erwarteten Zielwirkungen zu erfolgen hat. Diese vier Aspekte stellen also die 
Verhandlungs- und Abstimmungsobjekte bei der Bewertung des Erfolgs auf der kol-
lektiven Ebene dar. Sie sind deswegen von Bedeutung, weil sie das Gesamtbewer-
tungsergebnis (Gesamtnutzwert) determinieren, das wiederum die Grundlage für die 
Motivation aller beteiligten Partner, für die Attraktivität des Netzwerks nach außen 
und vor allem für die weitere Gestaltung bzw. Optimierung des Netzwerks darstellt. 
Diese wird in noch stärkerem Maße als durch die Gesamtbewertung durch die Be-
wertung einzelner Teilaspekte (z.B. Effektivität der Netzwerkkoordination) gewähr-
leistet, da sich auf dieser Grundlage konkretere bzw. spezifischere Gestaltungsmaß-
nahmen ableiten lassen.1309    
 
Gestaltung ist als zielgerichtete Handlung anzusehen, bei der unterschiedliche As-
pekte zu beachten sind. Diese unterschiedlichen Aspekte eignen sich dazu, einen 
Rahmen für die im folgenden behandelte Gestaltung der Bewertung auf der kollekti-
ven Ebene zu schaffen. Bei der Gestaltung der Bewertung auf der kollektiven Ebene 
                                                 
1308 Vgl. auch die Ausführungen von Wohlgemuth/Hess, 1999, S. 49ff. zur Anwendung der Nutzwertanalyse auf der Netzwerk-
ebene. 
1309 Vgl. zu den Funktionen der kollektiven Erfolgsbewertung S. 340f. 
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soll im folgenden die Gestaltung der in diesem Zusammenhang ablaufenden 
Verhandlungs- und Abstimmungsprozesse im Mittelpunkt stehen. Bei den unter-
schiedlichen Aspekten handelt es sich um Gestaltungsziele, Gestaltungsbedingun-
gen und Gestaltungsmaßnahmen.1310 An dieser Stelle soll explizit dargelegt werden, 
wie sich diese drei Aspekte bei der Gestaltung der Verhandlungs- und Abstim-
mungsprozesse im Rahmen der kollektiven Bewertung spezifizieren lassen. 
 
Als Gestaltungsziel lässt sich die Sicherung der Effektivität und Effizienz der kollek-
tiven Bewertung des F&E-Netzwerks nennen. Die Effektivität der kollektiven Bewer-
tung steigt mit dem Grad der Genauigkeit, mit der das Ergebnis der kollektiven Be-
wertung die kollektive Präferenzstruktur der Netzwerkmitglieder abbildet. Die Effi-
zienz der kollektiven Bewertung ist umso größer, je weniger Ressourcenverbrauch 
dafür erforderlich ist. 
 
Die Verhandlungs- und Abstimmungsprozesse im Rahmen der kollektiven Bewertung 
sind von verschiedenen Einflussfaktoren abhängig,1311 die sich als Gestaltungsbe-
dingungen interpretieren lassen. Eine wichtige Einflussgröße der Prozessgestaltung 
ist die Machtverteilung innerhalb des Netzwerks.1312 Wenn, wie bspw. in einem stra-
tegischen Netzwerk, die Zusammenarbeit von einem fokalen Akteur strategisch ge-
führt wird, so wird dieser mit hoher Wahrscheinlichkeit auch die Verhandlungs- und 
Abstimmungsprozesse im Rahmen der kollektiven Netzwerkbewertung stark beein-
flussen. Da in einem solchen Fall die wirtschaftliche Unabhängigkeit der strategisch 
geführten Partner erheblich eingeschränkt sein wird, lässt sich die Grenze zwischen 
Verhandlungen und Abstimmungen einerseits (horizontale Koordination), sowie Vor-
gaben bzw. Weisungen andererseits (vertikale Koordination) nicht mehr scharf zie-
hen.1313 
 
Ein weiterer Einflussfaktor ist die Größe des Netzwerks bzw. die Anzahl der beteilig-
ten Kooperationspartner.1314 Während bei eher kleinen Netzwerken (3-5 Partner) ei-
ne dezentrale Koordination noch gut möglich ist, führt diese Art der Koordination bei 
                                                 
1310 Vgl. Thom, 1980, S. 63, der sich auf Kosiol und Grochla bezieht. 
1311 Vgl. die gruppenbezogenen Ausführungen von Wiswede, 1992, Sp. 739ff. 
1312 Vgl. Renz, 1998, S. 286ff. 
1313 Vgl. Küpper, 1995, S. 340ff. 
1314 Vgl. die analogen, gruppenbezogenen Ausführungen bei Gebert, 1987. 
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steigender Partneranzahl aufgrund der größer werdenden Anzahl an Schnittstellen 
zu Effizienzverlusten bei der Verhandlung und Abstimmung. 
 
Unter Kohäsion innerhalb des Netzwerks ist ein Einflussfaktor zu verstehen, der 
durch die Attraktivität des Netzwerks für die Partner begründet wird.1315 Ein Übermaß 
an Kohäsion kann dazu führen, dass das sogenannte Groupthink-Phänomen1316 auf-
tritt. Darunter ist ein Zustand zu verstehen, in dem ein starkes Bedürfnis nach Kon-
sens, ein Gefühl der überlegenen Kompetenz der Gruppe sowie eine Abkehr aller 
Gegenargumente vorherrschen. 
 
Persönliche Interessen einzelner Netzwerkmitglieder sind ein Einflussfaktor auf die 
Gestaltung des Verhandlungs- und Abstimmungsprozesses, der insbesondere den 
Informationsaustausch zwischen den Netzwerkpartnern determiniert.1317 So wird ein 
Partner im Rahmen der kollektiven Bewertung nur Informationen an das Netzwerk 
weitergeben, die einen Beitrag zur Realisierung von ihm präferierter Ergebnisse leis-
ten können, während er andere Informationen der Gruppe vorenthält. Dies kann dazu 
führen, dass der Gruppenvorteil der Teilhabe am Wissen verschiedener Experten ins 
Gegenteil verkehrt wird. 
 
Die kognitive Kapazität der einzelnen Netzwerkmitglieder ist ein weiterer Einflussfak-
tor, der zu beachten ist.1318 Die Überforderung der kognitiven Kapazität der Netz-
werkpartner im Rahmen des kollektiven Bewertungsprozesses kann unterschiedliche 
negative Folgen nach sich ziehen. So kann sich die Kreativität der Partner nicht voll 
entfalten, wenn sie sich gleichzeitig auf das Zuhören konzentrieren müssen und we-
nig Zeit für eigenes Nachdenken bleibt. Die Überforderung der kognitiven Kapazität 
der Netzwerkmitglieder kann aber auch dazu führen, dass viele Argumente im Laufe 
der Diskussion vergessen werden.  
 
Schließlich sind als weitere wichtige Einflussgrößen noch die für die Durchführung 
der Koordinationsprozesse verfügbaren finanziellen und zeitlichen Ressourcen zu 
nennen. Wird für die Koordination im Netzwerk ein Partner eingesetzt, der sich auf 
                                                 
1315 Vgl. Eisenführ/Weber, 2003, S. 312. 
1316 Vgl. Janis, 1982. 
1317 Vgl. Eisenführ/Weber, 2003, S. 312. 
1318 Vgl. Eisenführ/Weber, 2003, S. 313. 
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den Austausch von Informationen im Netzwerk spezialisiert („Informationsbro-
ker“),1319 so können die Prozesse aufgrund von Spezialisierungs- und Lerneffekten 
sowohl in Bezug auf zeitliche als auch auf finanzielle Ressourcen effizienter abgewi-
ckelt werden. Auf der anderen Seite ist damit der Nachteil verbunden, dass der Auf-
bau eines persönlichen Verhältnisses zwischen den übrigen Partnern zu kurz 
kommt.1320 
 
Neben Gestaltungszielen und –bedingungen sind die Gestaltungsmaßnahmen im 
Rahmen der kollektiven Netzwerkbewertung zu betrachten. Eine wichtige Gestal-
tungsmaßnahme ist die Wahl des Zentralisierungsgrades bei der Durchführung der 
Verhandlungs- und Abstimmungsprozesse. Einerseits können diese Prozesse sehr 
stark zentralisiert sein. Das ist dann der Fall, wenn ein Großteil der Kommunikation 
über einen fokalen Netzwerkakteur läuft, der die Informationen der übrigen Partner 
sammelt und weiterleitet (Sternstruktur). Zum anderen lassen sich diese Prozesse 
auch stärker dezentral organisieren, dann nämlich, wenn grundsätzlich sehr viele der 
insgesamt im Netzwerk bestehenden Verbindungen zwischen den Partnern für die 
Abstimmung genutzt werden (Totalstruktur). Darüber hinaus lassen sich unterschied-
liche Alternativen unterscheiden, die einen Kompromiss zwischen diesen beiden Ex-
tremmöglichkeiten darstellen (z.B. Kette, Kreis, etc.).1321  
 
Die Wahl des Koordinationsmechanismus ist eine weitere Gestaltungsmaßnahme bei 
der kollektiven Erfolgsermittlung des Netzwerks. Nach Kieser/Kubicek lassen sich 
vier Koordinationsformen unterscheiden: Koordination durch Pläne, Koordination 
durch Programme, Koordination durch persönliche Weisung, Koordination durch 
Selbstabstimmung.1322 Unternehmensnetzwerke sind, wie jede andere Form der Ko-
operation, eine Zusammenarbeit von Unternehmen, die rechtlich und mit gewissen 
Einschränkungen auch wirtschaftlich unabhängig sind.1323 Aus diesem Grund haben 
auch alle beteiligten Unternehmen ein (mehr oder weniger großes) Mitspracherecht 
bei den Verhandlungs- und Abstimmungsprozessen. Deshalb hat insbesondere der 
Koordinationsmechanismus Selbstabstimmung für die Durchführung des kollektiven 
                                                 
1319 Vgl. Beck, 1998, S. 104. 
1320 Der Grund dafür liegt in der schlechteren Möglichkeit zur aktiven und passiven Kommunikation. Vgl. Wiswede, 1992, Sp. 
741. 
1321 Vgl. Wiswede, 1992, Sp. 737. 
1322 Vgl. Kieser/Kubicek, 1992, S. 101f. 
1323 Vgl. S. 5 dieser Arbeit. 
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Bewertungsprozesses eine hohe Eignung. Als Spezialfall der Koordination durch 
Selbstabstimmung lassen sich insbesondere Konferenzen1324 zur Gestaltung der 
Verhandlungs- und Abstimmungsprozesse nutzen. 
 
Die Konferenz als Instrument zur Abwicklung der für die kollektive Bewertung not-
wendigen Verhandlungs- und Abstimmungsprozesse eignet sich für Netzwerke auf-
grund ihrer Effizienz besonders gut. Damit dieses Effizienzpotenzial ausgeschöpft 
werden kann, müssen einige Gestaltungsparameter bzgl. ihrer Planung und Durch-
führung beachtet werden. Allgemein lässt sich dabei zwischen intellektuellen, psy-
chologischen und organisatorisch-handwerklichen Parametern unterscheiden.1325 Die 
intellektuellen Aspekte beziehen sich auf den Denkprozess der an der Konferenz 
beteiligten Akteure sowie die Strategien und Vorgehensweisen, die dabei angewen-
det werden. In diesem Zusammenhang spielen insbesondere auch methodische 
Hilfsmittel, die zur Anwendung kommen, eine wichtige Rolle. Bspw. lassen sich für 
die Bestimmung der einzelbetrieblichen Kooperationsziele und der darauf basieren-
den Ableitung kollektiver Kooperationsziele Kreativitätstechniken1326 nutzen. Die psy-
chologischen Aspekte beziehen sich dagegen eher auf gefühlsgetragene Vorgänge 
bei Konferenzen. Hier stehen Faktoren wie Sympathie oder Vertrauen zwischen den 
einzelnen Netzwerkpartnern im Mittelpunkt. Bspw. kann sich ein Netzwerkpartner bei 
der Einschätzung bzgl. der Wichtigkeit einzelner Ziele aufgrund eines engen persön-
lichen Verhältnisses am Urteil eines anderen Partners orientieren. Zu den organisa-
torisch-handwerklichen Aspekten zählen räumliche (Ort, Anreise, Raum, Sitzord-
nung, ...), zeitliche (Termin, Dauer, Pausen, ...), kommunikative (Visualisierungshil-
fen, auditive Hilfen, ...) und physiologische Aspekte (Verpflegung, Übernachtung, ...). 
Auch sie haben Einfluss auf die Effektivität der Konferenzabwicklung.   
 
Zwei weitere Gestaltungsmaßnahmen lassen sich den zwei groben Teilphasen der 
eigentlichen Durchführung der kollektiven Bewertung zuordnen.1327 Einerseits ist der 
Informations- und Verhandlungsprozess zu differenzieren, bei dem die verschiede-
nen Partner ihre Zielvorstellungen bzw. Anforderungen an das Netzwerk, ihre Präfe-
renzen bzgl. der einzelnen Ziele sowie ihre Prognose bzgl. der verschiedenen Ziel-
                                                 
1324 Zur Analyse unterschiedlicher Konferenztechniken vgl. Pullig, 1987. 
1325 Vgl. Pullig, 1987, Sp. 1223f. 
1326 Vgl. Schlicksupp, 1989. 
1327 Vgl. die auf Gruppenentscheidungen bezogenen Ausführungen von Laux, 1993, S. 123f. 
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ausprägungsgrade nennen und diskutieren. Andererseits ist der Abstimmungspro-
zess zu unterscheiden, der sich vollzieht, nachdem der Informations- bzw. Verhand-
lungsprozess abgeschlossen ist. Beim Abstimmungsprozess gilt es, konkrete Ziele, 
Präferenzfunktionen, Zielgewichte und Zielprognosen für das kollektive Zielsystem 
festzulegen, um auf dieser Grundlage die Nutzwertanalyse durchzuführen und damit 
die Bewertung abzuschließen. Eine abschließende Abstimmung über die verschie-
denen Verhandlungs- und Abstimmungsobjekte ist dann notwendig, wenn sich die 
Netzwerkpartner im Rahmen des Verhandlungsprozesses nicht auf die Festlegung 
gemeinsamer Ziele, Gewichte, etc. einigen können. In diesem Fall divergierender 
Meinungen sind Abstimmungsregeln anzuwenden, die zu einer verbindlichen Festle-
gung der Abstimmungsobjekte führen. 
 
Als Gestaltungsmaßnahme im Rahmen des Informations- und Verhandlungsprozes-
sen ist die Wahl von Beeinflussungsaktivitäten zu nennen. Jedes Netzwerkmitglied 
hat zu Beginn des Informations- bzw. Verhandlungsprozesses eigene Zielvorstel-
lungen, Präferenzen und Informationen.1328 Gleichzeitig ist davon auszugehen, dass 
es mit hoher Wahrscheinlichkeit die Zielvorstellungen, Präferenzen und Informatio-
nen der übrigen Netzwerkteilnehmer nicht vollständig kennt.1329 Im Laufe des Infor-
mations- bzw. Verhandlungsprozesses kommt es zu Aktivitäten, die einerseits eigene 
Zielvorstellungen, Präferenzen und Informationen beeinflussen können und anderer-
seits diejenigen der übrigen Partner. 
 
Zu diesen Aktivitäten wird es umso häufiger kommen, je mehr die Ausgangsituatio-
nen der verschiedenen Partner voneinander abweichen. Abweichungen können zum 
einen darin bestehen, dass verschiedene Partner unterschiedliche und möglicher-
weise konkurrierende Ziele mit dem Netzwerk erreichen wollen. Hier kann es dazu 
kommen, dass ein Partner versucht, andere Partner davon zu überzeugen, von dem 
verfolgten Ziel abzurücken.1330 Insbesondere bei Instrumentalzielen, die einen positi-
ven Einfluss auf den einzelbetrieblichen Erfolg aller Netzwerkpartner ausüben, ist es 
von Bedeutung, eine richtige Auswahl zu treffen, da dies eine Voraussetzung für die 
Erzielung von Synergieeffekten ist. Die Beeinflussungsaktivitäten können sich dar-
                                                 
1328 Vgl. Laux, 1993, S. 128ff. 
1329 Es liegt damit das agenturtheoretische Problem der „asymmetrischen Information“ vor. Vgl. Spremann, 1990.  
1330 Vgl. Laux, 1993, S. 135. 
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über hinaus auch auf die Einschätzung bzgl. der Wichtigkeit der Ziele sowie auf Prä-
ferenzfunktionen für einzelne Ziele beziehen. 
 
Bei der Bewertung von Unternehmensnetzwerken in der F&E spielt die Unsicherheit 
eine zentrale Rolle, die es bei der (ex-ante-)Erfolgsbestimmung erschwert, Zielaus-
prägungen zu antizipieren. I.d.R. werden die Partner unterschiedliche Prognosen 
bzgl. der erwarteten Zielausprägungen haben. Zur Anpassung der Prognosen lassen 
sich wiederum Beeinflussungsmaßnahmen ergreifen. Einerseits kann ein Netzwerk-
teilnehmer den Partnern dabei Informationen geben, die sie nicht haben und die die 
Grundlage für seine Prognose sind. Herrscht zwischen Netzwerkpartnern keine In-
formationsasymmetrie, weisen sie aber dennoch unterschiedliche Prognosen auf, so 
ist der Grund in der Verschiedenheit der Rückschlüsse, die die einzelnen Partner aus 
den gegebenen Informationen ziehen, zu suchen. Eine Angleichung der verschiede-
nen Prognosen kann in diesem Fall dadurch erfolgen, dass die Partner die Gründe 
bzw. Argumente offen legen, auf die sie ihre Prognosen vor dem Hintergrund der vor-
liegenden Informationen stützen.1331 
 
Nachdem der Informations- bzw. Verhandlungsprozess zwischen den Netzwerkpart-
nern abgeschlossen ist, erfolgt die Abstimmung über Ziele, Präferenzfunktionen, 
Zielgewichte und Zielausprägungsgrade.1332 Für die Abstimmung über die einzelnen 
Aspekte stehen unterschiedliche Gruppen-Entscheidungstechniken aus der Ent-
scheidungstheorie zur Verfügung.1333 Die Wahl der Abstimmungsregel kann das Ab-
stimmungsergebnis in entscheidender Weise beeinflussen1334 und kann als weitere 
Gestaltungsmaßnahme im Rahmen des kollektiven Bewertungsprozesses verstan-
den werden.  
 
Bei der Bewertung von Netzwerken auf der kollektiven Ebene ist es sinnvoll, die 
Wahl der Abstimmungsregel von dem Inhalt der Abstimmung abhängig zu machen. 
Unterscheidet man bspw. bei der Festlegung des kollektiven Zielsystems zwischen 
strategischen und operativen Zielen, so dürfte es wichtig sein, bzgl. der Auswahl der 
                                                 
1331 Vgl. Laux, 1993, S. 135. 
1332 Dabei wird der Ablauf sich i.d.R. so gestalten, dass zunächst über Ziele einerseits verhandelt und andererseits abgestimmt 
wird, bevor im nächsten Schritt über Präferenzfunktionen verhandelt und abgestimmt wird, usw. 
1333 Vgl. Saliger, 1988, S. 179ff.; Laux, 1993, S. 141ff.; Schauenberg, 1992 und netzwerkbezogen Wohlgemuth/Hess, 2000, S. 
87ff. 
1334 Vgl. Wohlgemuth/Hess, 2000, S. 92f. 
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strategischen Ziele aufgrund ihrer Bedeutung zwischen allen Partnern eine Überein-
kunft zu erzielen. Als Abstimmungsregel ließe sich in diesem Fall das Einstimmig-
keitskriterium1335 anwenden, nach dem eine Entscheidung nur getroffen werden 
kann, wenn (ohne Ausnahme) alle Netzwerkpartner sich für dieselbe Alternative ent-
scheiden. Bei weniger bedeutenden Abstimmungssachverhalten, wie etwa dem ge-
nauen Verlauf der Präferenzfunktion eines bestimmten Teilziels, lassen sich weniger 
restriktive Abstimmungsregeln anwenden. In diesen Fällen ist ein Übergang zu 
Mehrheitsregeln1336 sinnvoll, die sich ihrerseits differenziert ausgestalten lassen (z.B. 
einfache Mehrheit oder Zwei-Drittel-Mehrheit).  
 
Ist über die verschiedenen Aspekte abgestimmt worden, dann stehen die Eingangs-
daten für die Durchführung der kollektiven Bewertung des Netzwerks mit Hilfe der 
Nutzwertanalyse fest. Mit der Durchführung der Berechnung lässt sich der Erfolg des 
Netzwerks als Ganzes bestimmen und es lassen sich Maßnahmen zur Steigerung 
dieses Erfolgs, der maßgeblich für die einzelbetrieblichen Erfolge aus der Netzwerk-
tätigkeit ist, ableiten. 
 
5.5 Typenspezifische Betrachtung der Bewertung des Er-
folgs von Unternehmensnetzwerken in der F&E 
 
In den grundlegenden Ausführungen wurden unterschiedliche Formen von Unter-
nehmensnetzwerken in der F&E differenziert.1337 Unterschieden wurden dabei stra-
tegische Netzwerke, Verbundnetzwerke, virtuelle Unternehmen und projektori-
entierte Netzwerke. Als Abgrenzungskriterien wurden die Art der Steuerung (fokal 
oder gleichberechtigt) und die Fristigkeit (befristet oder unbefristet) der Zusammen-
arbeit zugrunde gelegt.1338 In diesem Zusammenhang wurde deutlich, dass die ver-
schiedenen Formen von Netzwerken in Bezug auf diese Abgrenzungskriterien fol-
gende Ausprägungen aufweisen: 
 
• Strategische Netzwerke (fokal und unbefristet) 
• Verbundnetzwerke (gleichberechtigt und unbefristet) 
                                                 
1335 Vgl. Wohlgemuth/Hess, 2000, S. 87f. 
1336 Vgl. Laux, 1993, S. 142ff. 
1337 Vgl. 101ff. dieser Arbeit. 
1338 Zu weiteren Abgrenzungskriterien für Formen von Unternehmensnetzwerken vgl. S. 29 dieser Arbeit. 
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• Virtuelle Unternehmen (gleichberechtigt und befristet) 
• Projektorientierte Netzwerke (fokal und befristet) 
 
Des weiteren wurde gezeigt, dass die verschiedenen Netzwerkformen neben diesen 
noch weitere, spezifischere Merkmale aufweisen. So ist für das strategische Netz-
werk etwa die dominante Stellung des fokalen Akteurs, der strategische Ziele und 
grundsätzliche Wege zu ihrer Erreichung vorgibt, charakteristisch,1339 während sich 
das Verbundnetzwerk in noch stärkerem Maße als andere Netzwerkformen durch 
Vertrauen und eine gemeinsame Netzwerkkultur, die Grundlage für die charakteristi-
schen Selbstorganisationsprozesse sind, auszeichnet. Auch die Netzwerkform des 
virtuellen Unternehmens weist bspw. mit dem weitreichenden Einsatz moderner In-
formations- und Kommunikationstechnologien ein spezifisches Merkmal auf.1340 Das 
projektorientierte Netzwerk schließlich hebt sich von den anderen Netzwerkformen 
dadurch ab, dass es durch eine präzise Projektstrukturierung im Hinblick auf ablauf-, 
zeit-, kosten- und kapazitätsbezogene Aspekte und durch die starke Anwendung 
technokratischer Steuerungsmaßnahmen seine Ziele erreichen will. Im folgenden 
sollen die angesprochenen Netzwerkformen im Hinblick auf spezifische Aspekte, die 
sich speziell bei der Erfolgsbewertung stellen, untersucht werden. 
 
Die asymmetrische Machtverteilung, durch die sich strategische Netzwerke aus-
zeichnen, führt dazu, dass der fokale Akteur eine dominante Stellung im Netzwerk 
einnimmt.1341 Aufgrund dieser Machtposition ist es ihm möglich, die strategischen 
Ziele, die die Grundlage für die Messung des Erfolgs des F&E-Netzwerks darstellen, 
in weitreichendem Maße vorzugeben.1342 In strategischen Netzwerken ist also der 
F&E-Erfolg des fokalen Akteurs bzw. strategischen Führers von zentraler Bedeutung. 
Die übrigen Netzwerkpartner haben die Ziele des fokalen Akteurs als (mehr oder we-
niger) gegeben hinzunehmen und müssen versuchen, vor diesem Hintergrund ihren 
einzelbetrieblichen Erfolg aus der Netzwerktätigkeit zu optimieren. Eine Aufkündi-
gung der Zusammenarbeit wird aufgrund der Abhängigkeit vom fokalen Akteur i.d.R. 
nicht möglich sein und mit negativen Konsequenzen verbunden sein. 
 
                                                 
1339 Vgl. Sydow, 1992, S. 81. 
1340 Vgl. z.B. Specht/Kahmann, 2000, S. 56. 
1341 Vgl. S. 101ff. dieser Arbeit. 
1342 Vgl. für strategische Netzwerke allgemein Sydow, 1992, S. 81. 
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Die Interessen schwächerer Partner innerhalb des Netzwerks lassen sich in diesem 
Fall am ehesten über die kollektive Erfolgsbewertung berücksichtigen. Ihr liegt das 
kollektive Zielsystem zugrunde, das Ziele beinhaltet, die von allen Netzwerkpartnern 
gemeinsam beschlossen wurden. Die kollektive Erfolgsbewertung ist als Nebenbe-
dingung für die Maximierung des einzelbetrieblichen Erfolgs zu interpretieren. Aller-
dings wird der fokale Akteur sein Machtpotenzial1343 innerhalb des Netzwerks auch 
im Rahmen der Durchführung einer kollektiven Netzwerkbewertung einsetzen und 
versuchen, seine eigenen Zielvorstellungen möglichst auf das kollektive Zielsystem 
des Netzwerks zu übertragen. Bei der Berücksichtigung der Partnerinteressen im 
Rahmen des kollektiven Zielsystems wird er nur insofern bereit sein, Kompromisse 
einzugehen, wie ihm die Gefahr eines opportunistischen Verhaltens seiner Koopera-
tionspartner zu groß erscheint. 
 
Aufgrund der asymmetrischen Machtverteilung ist diese Wahrscheinlichkeit, dass 
sich einzelne Partner aufgrund von Unzufriedenheit mit dem Netzwerk opportunis-
tisch verhalten und versuchen, sich auf Kosten anderer Partner und insbesondere 
des fokalen Akteurs Vorteile zu verschaffen, größer als bei anderen Netzwerkfor-
men.1344 Aus diesem Grund spielt in strategischen F&E-Netzwerken neben der für 
F&E allgemein kennzeichnenden Unsicherheit zusätzlich die partnerspezifische Un-
sicherheit1345 eine zentrale Rolle. Bei der (ex-ante-)Bewertung muss also in noch 
stärkerem Maße als bei anderen Netzwerkformen eine besondere Berücksichtigung 
der partnerspezifischen Unsicherheit erfolgen. Nur dadurch ist es möglich, Zielaus-
prägungen annähernd genau zu bestimmen und damit die Vorteilhaftigkeit des F&E-
Netzwerks ex ante festzustellen. 
 
Eine besondere Berücksichtigung der Unsicherheit in strategischen F&E-Netzwerken 
hat aber nicht nur aufgrund der partnerspezifischen Unsicherheit, sondern auch we-
gen der Fristigkeit der Zusammenarbeit zu erfolgen. Strategische Netzwerke werden 
als Instrument zur Realisierung strategischer Ziele bzw. zum Schließen „strategi-
scher Lücken“ genutzt.1346 Die Erreichung strategischer F&E-Ziele ist häufig nur in 
längerfristiger Perspektive zu realisieren. So wird man z.B. für die Erforschung und 
                                                 
1343 Zu Macht als Steuerungsinstrument in Netzwerken vgl. Bachmann, 2000. 
1344 Dies gilt auch vor dem Hintergrund, dass die Möglichkeiten eines solchen opportunistischen Verhaltens aufgrund der Ab-
hängigkeit (zumindest gegenüber dem fokalen Akteur) eingeschränkt sind. 
1345 Vgl. S. 180ff. dieser Arbeit. 
1346 Vgl. Kraege, 1997, S. 54. 
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Entwicklung einer völlig neuen Technologie erheblich mehr Zeit benötigen als für die 
Entwicklung einer Nachfolgevariante eines schon am Markt erhältlichen Produkts. Mit 
dieser Langfristigkeit verstärkt sich auch die Unsicherheitsproblematik, was die Prä-
zision einer (ex-ante-)Bewertung des Netzwerks in beträchtlichem Maße beeinflus-
sen kann. 
 
Zudem weisen strategische (F&E-)Ziele oft einen geringeren Konkretisierungsgrad 
auf, d.h. sie sind nicht selten sehr global formuliert (Bsp.: Möglichst viel auf einem 
neuen Technologiegebiet lernen).1347 Aufgrund des geringen Konkretisierungsgrads 
bietet es sich an, für die im Rahmen der Netzwerktätigkeit formulierten strategischen 
Zielsetzungen Zielkriterien abzuleiten, die eine präzise(re) Ermittlung von Zielerrei-
chungsgraden ermöglichen. Der globale Charakter von strategischen Zielen und da-
mit Zielen eines strategischen Netzwerks läuft einer Anwendung des Kapitalwertver-
fahrens zuwider. Besser geeignet ist in solchen Fällen die Nutzwertanalyse, da so-
wohl der Mehrdimensionalität als auch dem qualitativen Charakter der Ziele im Rah-
men des Verfahrens Rechnung getragen wird. Ganzheitliche und dialektische Bewer-
tungsverfahren lassen sich ebenfalls nutzen, um verschiedene Optionen (z.B. Netz-
werk mit unterschiedlichen Partnerzusammensetzungen) in einer ersten Grobbewer-
tung zu würdigen. 
 
Im Gegensatz zu strategischen Netzwerken weisen Verbundnetzwerke keine a-
symmetrische Machtverteilung auf, sondern die Partner innerhalb solcher Netzwerke 
agieren gleichberechtigt.1348 Die Gleichberechtigung verhindert, dass die Ziele, die 
mit dem Netzwerk erreicht werden sollen, von einem Partner dominant vorgegeben 
werden. Für den kollektiven Bewertungsprozess bedeutet dies, dass er unter der 
Prämisse ausgeglichener Verhandlungs- und Abstimmungsprozesse durchgeführt 
wird, ohne dass weisungsähnliche Vorgaben1349 bzgl. einzelner Aspekte (z.B. bei der 
Gewichtung der Elemente des kollektiven Zielsystems) gemacht werden. 
 
Die Koordination in Verbundnetzwerken erfolgt zu einem großen Teil in Form von 
Selbstorganisation. Entsprechend geübt ist das Netzwerk aus diesem Grund bei der 
Nutzung des Koordinationsmechanismus Selbstabstimmung. Dies erleichtert auch 
                                                 
1347 Vgl. Schröder, 1995b, S. 603. 
1348 Vgl. S. 103ff. dieser Arbeit. 
1349 Im Sinne einer vertikalen Koordination über Zielvorgaben. Vgl. Küpper, 1995, S. 341ff.  
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den kollektiven Bewertungsprozess, da sich die Partner aus anderen Gruppen-
verhandlungs- und -abstimmungsprozessen kennen und das Verhalten ihrer Partner 
relativ gut einzuschätzen wissen.1350  
 
Da der kollektive F&E-Netzwerkerfolg eine Voraussetzung für die Realisierung von 
einzelbetrieblichen Erfolgen aus der Netzwerktätigkeit ist, enthält das kollektive Ziel-
system eine Reihe von Instrumentalzielen für den Netzwerkerfolg. Zentrale, spezifi-
sche Instrumentalziele für die spezielle Netzwerkform Verbundnetzwerk sind die 
Schaffung eines ausgeprägten Vertrauensverhältnisses, die gemeinsame Entwick-
lung und Pflege einer Netzwerkkultur, das Schaffen von Bedingungen für eine effi-
ziente Selbstorganisation sowie eine speziell auf die im Rahmen des Netzwerks täti-
gen Mitarbeiter zugeschnittene Personalführung.1351 All diese Instrumentalziele soll-
ten im Rahmen von Verbundnetzwerken weiter konkretisiert in das kollektive Zielsys-
tem des Netzwerks aufgenommen werden, um ihre Bewertung im Rahmen der kol-
lektiven Erfolgsbestimmung sicherzustellen.  
 
Die Gefahr des opportunistischen Verhaltens, die eng mit dem partnerspezifischen 
Risiko verbunden ist, ist im Vergleich zu strategischen Netzwerken tendenziell gerin-
ger, denn zum einen ist die Macht in Verbundnetzwerken symmetrisch verteilt, zum 
anderen zeichnet sich diese Netzwerkform gerade dadurch aus, dass die Partner ein 
sehr gutes Vertrauensverhältnis untereinander unterhalten, das zu einem Großteil 
auf dem Aufbau einer gemeinsamen Netzwerkkultur mit ähnlichen Werten, Normen 
und Einstellungen zwischen ihnen beruht.1352 
 
Genau wie strategische Netzwerke, so sind auch Verbundnetzwerke unbefristet an-
gelegt, d.h. die Zusammenarbeit kann zunächst ohne konkreten Auftrag erfolgen. Da 
sich die Partner mit dem Fortgang der Zusammenarbeit immer besser kennenlernen, 
können sie auch die Leistungsfähigkeit des Netzwerks besser einschätzen, ohne an-
hand konkreter Zielkriterien den Grad des Erfolgs im Detail abschätzen zu müssen. 
 
Verbundnetzwerke sind zudem oft auch durch relativ unkonkrete Ziele gekennzeich-
net. Dies ist insbesondere dann der Fall, wenn sich ein Verbundnetzwerk stark auf 
                                                 
1350 Zum Aufbau von Sympathie und Vertrauen mit steigenden Kontakten vgl. Gebert, 1987, Sp. 1049. 
1351 Vgl. ähnlich Burr, 1999, S. 1160f. 
1352 Vgl. Beck, 1998, S. 311ff. 
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Aufgaben im Bereich der Grundlagenforschung konzentriert. Die wenig konkreten 
Ziele sowie der fehlende Anwendungsbezug1353  der Netzwerkaktivitäten machen 
eine Anwendung der Kapitalwertrechnung für die Bewertung des Netzwerkerfolgs so 
gut wie unmöglich. Allenfalls die Nutzwertanalyse lässt sich in einer solchen Situation 
anwenden. Aber selbst ihre Anwendung ist mit Schwierigkeiten verbunden, da sie die 
Aufstellung eines anforderungsgerechten Zielsystems erfordert, das bei Aktivitäten 
im Bereich der Grundlagenforschung aufgrund der oft unscharf formulierten Zielvor-
stellungen nicht ohne weiteres gegeben ist.1354 
 
Aufgrund der Schwierigkeit, ein genaues Zielsystem bzw. ausreichend konkrete Ziel-
größen zu spezifizieren, bietet es sich an, bei der Bewertung von Verbundnetzwer-
ken auf ganzheitliche und dialektische Verfahren als Bewertungsverfahren zurückzu-
greifen. Für den Fall, dass die Aktivitäten im Verbundnetzwerk auf konkretere Aufga-
ben der angewandten Forschung und der Entwicklung ausgeweitet werden, lassen 
sich dann zudem die Nutzwertanalyse und bei ausreichendem Datenmaterial die Ka-
pitalwertrechnung anwenden. 
 
Die Netzwerkform des virtuellen Unternehmens unterscheidet sich in entscheiden-
der Weise durch ihre Fristigkeit von strategischen und Verbundnetzwerken.1355 Virtu-
elle Unternehmen sind zumeist zeitlich und sachlich befristet.1356 Insbesondere die 
sachliche Befristung lässt deutlich werden, dass virtuelle Unternehmen i.d.R. klar 
präzisierte Ziele aufweisen, deren Erreichung der Grund für das Zustandekommen 
des Netzwerks darstellt. Die Bewertung im Rahmen von virtuellen Unternehmen lässt 
sich also auf relativ klaren bzw. eindeutigen Bewertungskriterien durchführen. 
 
Die Befristung von virtuellen Unternehmen äußert sich auch dadurch, dass sie immer 
wieder als Instrumente für die Nutzung temporärer Marktchancen angeführt wer-
den.1357 Im F&E-Bereich spielen temporäre Marktchancen deshalb eine wichtige Rol-
le, weil sie der Auslöser für neue F&E-Aktivitäten sein können. Entsteht am Markt 
etwa Bedarf nach einer Problemlösung, der mit dem gegebenem Produktprogramm 
nicht befriedigt werden kann, und können eigene F&E-Aktivitäten auch nicht zu einer 
                                                 
1353 Vgl. Kern/Schröder, 1977, S. 22. 
1354 Vgl. die analogen Ausführungen zum Anfangsstadium von Innovationsprozessen bei Hauschildt, 1997, S. 273ff. 
1355 Vgl. S. 105ff. dieser Arbeit. 
1356 Vgl. Faisst, 1998, S. 3. 
1357 Vgl. Schräder, 1996, S. 36. 
Vorgehensmodell für die Bewertung des Erfolgs von Unternehmensnetzwerken in der F&E 
 
 
358
Lösung führen, so lassen sich virtuelle Unternehmen aufgrund ihrer Flexibilität 
(schneller, bedarfsorientierter Zusammenschluss) als geeigneter Lösungsweg nut-
zen.1358 Dies macht deutlich, dass bei virtuellen Unternehmen zeitliche Aspekte eine 
wichtige Rolle spielen, da mit der Verfehlung zeitlicher Ziele auch ein Misserfolg bzgl. 
anderer, insbesondere monetärer Ziele einhergehen kann. Bei der Bewertung von 
virtuellen Unternehmen sollten deshalb in besonderer Weise zeitbezogene Zielkrite-
rien eine Berücksichtigung finden wie z.B. Durchlaufzeiten für einzelne Arbeitspakete 
und Kriterien,1359 die die time-to-market zum Ausdruck bringen. 
 
Wie auch in Verbundnetzwerken, so ist auch in virtuellen Unternehmen die Partner-
zusammensetzung gleichberechtigt ausgestaltet. Folglich kommt es auch hier nicht 
zur dominanten Vorgabe von Zielvorstellungen einzelner Partner, auf deren Grundla-
ge der Erfolg der Netzwerktätigkeit zu bewerten ist. Ausgeglichen verläuft aus dem 
gleichen Grund auch der kollektive Bewertungsprozess, der die Ziele und Präferen-
zen aller Partner in gleichmäßiger Weise berücksichtigt. 
 
Vertrauen spielt im Rahmen von virtuellen Unternehmen nicht eine so große Rolle 
wie in Verbundnetzwerken. Dies ergibt sich aus der Tatsache, dass die Zusammen-
arbeit in virtuellen Unternehmen zeitlich befristet ist, was dazu führt, dass der Effekt 
des zunehmenden Vertrauensaufbaus über die Zeit hinweg nicht eintreten kann.1360 
Vertrauen kann in virtuellen Unternehmen nur dann stärker ausgeprägt sein, wenn 
die Partner schon bei anderen Kooperationen miteinander gearbeitet haben und sich 
dadurch bereits kennen. Vertrauen als wichtiger Koordinationsmechanismus und Er-
folgsfaktor muss deswegen in virtuellen Unternehmen durch einen anderen Erfolgs-
faktor kompensiert werden. Dies wird insbesondere durch den Einsatz moderner In-
formations- und Kommunikationstechnologien geleistet.1361 Die Ausgestaltung einer 
effektiven Anwendung moderner IuK-Technologien sollte in Form von Instrumental-
zielen im Rahmen des kollektiven Bewertungsprozesses abgebildet werden, um den 
Netzwerkerfolg durch eine effektive Abstimmung sicherzustellen. 
 
                                                 
1358 Zum bedarfsorientierten Induktionsmechanismus vgl. konstituierend Pfeiffer, 1971, S. 94ff. 
1359 Vgl. S. 283 dieser Arbeit. 
1360 Vgl. Weibler/Deeg, 1998, S. 116. 
1361 Vgl. Treichel/Ciesinger, 1999, S. 256. 
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Nutzen lassen sich moderne IuK-Technologien jedoch auch für die Gestaltung des 
kollektiven Bewertungsprozesses selbst. Da viele Aktivitäten in virtuellen Unterneh-
men mit Hilfe moderner Medien abgestimmt werden, liegt es nahe, auch die kollekti-
ve Bewertung mit ihrer Unterstützung interaktiv zu gestalten. Das Stichwort Teleko-
operation sei hier aufgeführt, um das Potenzial dieser Medien anzudeuten.1362 
 
Für die Nutzung moderner IuK-Technologien bei der kollektiven Bewertung spricht 
auch die fehlende Institutionalisierung1363 von virtuellen Unternehmen. Denn es liegt 
nahe, auch den kollektiven Bewertungsprozess nicht in Form von regelmäßigen Ab-
stimmungstreffen zu institutionalisieren, wenn es möglich ist, die meisten anderen 
Netzwerkaktivitäten ohne Institutionalisierung einer Koordinationsstelle abzustimmen. 
 
Aufgrund des Fokus auf temporäre Marktchancen werden virtuelle Unternehmen in 
der F&E oft auf die Entwicklung konkreter Produktinnovationen ausgerichtet sein. 
Das erhöht tendenziell die Wahrscheinlichkeit, dass sich die Kapitalwertrechnung als 
Bewertungsverfahren einsetzen lässt, denn der Betrachtungshorizont und damit die 
Unsicherheit lassen sich aufgrund der Befristung besser abschätzen und die Herstel-
lung eines Zusammenhangs zwischen F&E-Netzwerkaktivitäten und ihren Ergebnis-
sen gestaltet sich aufgrund des Vorliegens eines konkreten Produkts leichter. Ergän-
zend lässt sich die Nutzwertanalyse einsetzen, um weitere, die monetären Ziele er-
gänzende Ziele zu bewerten.    
 
Hauptmerkmal projektorientierter Netzwerke ist ihre genaue Planung in Bezug auf 
ablauf-, zeit-, kosten- und kapazitätsbezogene Größen der Netzwerkdurchfüh-
rung.1364 Eine solche präzise Abbildung der mit dem Netzwerkprozess verbundenen 
Kriterien ist allerdings aufgrund der erforderlichen Daten eher bei Entwicklungspro-
jekten, bei denen der Informationsstand besser ist, anwendbar. Aus diesem Grund 
eignen sich projektorientierte F&E-Netzwerke in erster Linie für Aufgaben aus dem 
Entwicklungsbereich.1365 Die präzise Planung bzgl. unterschiedlicher Dimensionen 
hat für die Durchführung der Bewertung den Vorteil, dass eindeutige Bewertungskri-
                                                 
1362 Vgl. Reichwald et al., 2000; Bea/Jägle, 2002. 
1363 Vgl. Behme, 1995, S. 12. 
1364 Vgl. S. 107ff. dieser Arbeit. 
1365 Zum Problem der Steuerung von mit Unsicherheit behafteten F&E-Projekten in Form eines regelkreisförmigen Controlling 
vgl. Reinhardt, 1993. 
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terien zur Verfügung stehen, mit deren Hilfe sich etwa zeit- oder kostenbezogene 
Zielgrößen messen lassen. 
 
Projektorientierte Netzwerke werden zwar durch einen Projektkoordinator fokal ge-
steuert, allerdings besteht keine Machtasymmetrie zwischen den Partnern, sondern 
der fokale Akteur hat die Rolle einer Koordinierungsstelle ohne Weisungsbefugnis 
(Informationsbroker).1366 Aus diesem Grund können von einzelnen Partnern auch 
nicht in dominanter Art und Weise Ziele für das Netzwerk vorgegeben werden, und 
auch der Prozess der kollektiven Bewertung gestaltet sich – anders als bei strategi-
schen Netzwerken – gleichberechtigt. Allerdings kann der Projektkoordinator bei der 
Durchführung der kollektiven Bewertung als Moderator auftreten, der versucht, Ziele 
und Präferenzen der Netzwerkteilnehmer im Rahmen des kollektiven Zielsystems/der 
kollektiven Präferenzstruktur auszugleichen.1367 
 
Als Instrumentalziel des kollektiven Zielsystems sollten Zielgrößen aufgenommen 
werden, die insbesondere dem Projektkoordinator eine erfolgsorientierte Bewertung 
und Steuerung von Netzwerkprozessen ermöglichen. Solche Größen können sich 
etwa auf die Effektivität der Koordination, die Intensität des Informationsaustausches 
zwischen den Partnern oder die zweckmäßige Verteilung von Netzwerkaufgaben be-
ziehen. 
 
Eine besondere Stellung nimmt in projektorientierten Netzwerken die begleitende  
Bewertung ein, denn aufgrund einer klaren Phasenabgrenzung der verschiedenen 
Netzwerkaktivitäten sowie der Formulierung klarer Meilensteine ist ein permanenter 
Abgleich zwischen Soll- und Ist-Werten erforderlich.1368  
 
Die besondere Bedeutung der begleitenden Bewertung für projektorientierte Netz-
werke ergibt sich auch aus dem weitreichenden Einsatz technokratischer Steue-
rungsmechanismen, der eng mit dem Regelungsmechanismus bzw. der regelkreis-
förmigen Verbindung von Planungs- und Kontrollaktivitäten verbunden ist.1369 Die im 
Rahmen der Kontrolle durchgeführte (begleitende) Bewertung liefert Informationen, 
                                                 
1366 Zu diesem und weiteren Typen von Netzwerkkoordinatoren vgl. Beck, 1998, S. 103ff. 
1367 Zu aufgaben- und gruppenbezogenen Funktionen eines Moderators vgl. Specht/Beckmann, 1996, S. 224. 
1368 Vgl. Bund, 2000, S. 114ff. 
1369 Zur Charakterisierung des technokratischen Managements bei Innovationen vgl. Schröder, 2002, S. 45f. 
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die in einen neuen Regelungszyklus einfließen können und somit die (technokrati-
sche) Steuerung des Netzwerks unterstützen. Die Kontrolle und damit die (begleiten-
de) Bewertung hat also in projektorientierten Netzwerken eine hohe Bedeutung für 
den gesamten Netzwerkbetrieb. 
 
Die für F&E charakteristische Unsicherheit wird durch die klare Projektstrukturierung 
zum Teil beherrschbarer. Dies wird auch dadurch unterstützt, dass sich projektorien-
tierte Netzwerke, wie gesagt, durch den intensiven Einsatz von technokratischen 
Steuerungsmaßnahmen und damit durch eine weitreichende Anwendung methodi-
scher Hilfsmittel auszeichnen. Zur Bewältigung der Unsicherheitsproblematik kann 
deswegen in besonderem Maße auf Prognosemethoden und ergänzende Verfahren 
zur Integration von Unsicherheitsaspekten zurückgegriffen werden.1370 
 
Aufgrund der Befristung bzw. der klaren Zeitangaben sowie der relativ präzisen Pla-
nungen durch den Einsatz technokratischer Steuerungsmechanismen steigt die Mög-
lichkeit, die Kapitalwertrechnung als Bewertungsverfahren anzuwenden, denn auf 
Basis der Planungen stehen ausreichende Informationen zu den einzelnen Berech-
nungsgrößen zur Verfügung. Aber auch Kennzahlen unterschiedlicher Dimensionen 
(zeit-, kosten- oder kapazitätsbezogen) lassen sich zur Ermittlung des Erfolgs eines 
projektorientierten F&E-Netzwerks nutzen. Für die Bewertung weiterer, diese Ziel-
größen ergänzender Ziele (z.B. soziale Ziele) lässt sich ähnlich wie bei virtuellen Un-
ternehmen zusätzlich die Nutzwertanalyse durchführen. 
 
Abb. 5-19 gibt einen zusammenfassenden Überblick über das Anwendungspotenzial 
der verschiedenen, im problemspezifischen Lösungsansatz integrierten Bewertungs-
verfahren bei den einzelnen Typen von Netzwerken. 
 
 
 
 
 
 
 
                                                 
1370 Vgl. S. 224ff. und S. 231ff. sowie S. 306ff. dieser Arbeit. 
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Abb. 5-19: Anwendungspotenzial der Bewertungsverfahren des problemspezi-
fischen Lösungsansatzes bei den einzelnen Netzwerktypen 
 
Projektorientierte
Netzwerke
Anwendung
der Kapitalwertrechnung
? gut möglich
der Nutzwertanalyse
? gut möglich
der ganzheitlichen u. 
dialektischen Verfahren
? gut möglich
Strategische 
Netzwerk
Anwendung
der Kapitalwertrechnung
? kaum möglich
der Nutzwertanalyse
? gut möglich
der ganzheitlichen u. 
dialektischen Verfahren
? gut möglich
Virtuelle Unternehmen
Anwendung
der Kapitalwertrechnung
? gut möglich
der Nutzwertanalyse
? gut möglich
der ganzheitlichen u. 
dialektischen Verfahren
? gut möglich
Verbundnetzwerke
Anwendung
der Kapitalwertrechnung
? kaum möglich
der Nutzwertanalyse
? bedingt möglich
der ganzheitlichen u. 
dialektischen Verfahren
? gut möglich
Art der
Steuerung
Fristigkeit
fokal
gleich-
berechtigt
kurz lang
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6 Zusammenfassende Schlussbetrachtung 
 
Unternehmensnetzwerke in der F&E stellen ein Instrument dar, das eine steigende 
Bedeutung für Unternehmen bei der Bewältigung von Problemen in der Praxis hat. 
Diese Probleme ergeben sich in erster Linie aus der Intensivierung des Wettbe-
werbs, der steigenden Differenzierung von Kundenwünschen und –anforderungen 
sowie aus dem sich immer schneller vollziehenden technologischen Wandel. Sie 
stellen Unternehmen vor Herausforderungen, denen sie im Alleingang oft nicht mehr 
gerecht werden können. Das ist ein Grund dafür, dass Unternehmen in immer größe-
rem Maße dazu bereit sind, Kooperationen und speziell Unternehmensnetzwerke 
einzugehen. 
 
Wie die Ausführungen gezeigt haben, weisen Unternehmensnetzwerke eine Vielzahl 
von Potenzialen auf,1371 welche dieses Instrument vor dem Hintergrund sich verän-
dernder Umfeldbedingungen für Unternehmen immer reizvoller erscheinen lassen. 
Insbesondere bei der Verflechtung von Wissensbereichen zwecks Entwicklung von 
Systemtechnologien sind mit Unternehmensnetzwerken in der F&E große Chancen 
verbunden. Neben Chancen sind F&E-Netzwerke jedoch auch mit Risiken verbun-
den, da von dieser Form des Zusammenschlusses auch negative Effekte ausgehen 
können. Um diese positiven und negativen Effekte der Zusammenarbeit zu erfassen 
und einander gegenüberzustellen, hat eine Bewertung bzw. Erfolgsbestimmung zu 
erfolgen. Diese hat den Zweck, Entscheidungen der beteiligten Partner zu unterstüt-
zen, sie zu motivieren, ihnen Hilfestellung bei der Gestaltung der Netzwerks zu bie-
ten sowie Informationen über den Grad der Zielerreichung bereitzustellen. 
 
Ziel dieser Arbeit war es, auf Basis der Analyse unterschiedlicher Problemstellungen, 
wie Unsicherheit oder Zuordnungsschwierigkeiten, und der Ableitung damit verbun-
dener Anforderungen ein Vorgehensmodell zu erarbeiten, das bei der Bewertung 
dieser speziellen Kooperationsform angewendet werden kann. Dabei wurde deutlich, 
dass bei der Durchführung der Bewertung eine Vielzahl von Teilproblemen zu beach-
ten ist. Diese sind zum einen F&E-bezogener Natur, andererseits handelt es sich um 
Probleme, die sich aus dem Kooperations- bzw. Netzwerkkontext ergeben. 
                                                 
1371 Vgl. S. 77ff. dieser Arbeit. 
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Das hier abgeleitete Vorgehensmodell lässt sich als Ansatz interpretieren, der ver-
sucht, das Bewertungsproblem durch eine situative bzw. problemorientierte Vernet-
zung unterschiedlicher Bewertungsverfahren zu lösen. Bei der Bewertungsdurchfüh-
rung sind viele Kontextbedingungen (z.B. Art und Umfang des Informationsstands), 
die den Ablauf der Bewertung im jeweiligen Einzelfall determinieren, zu beachten. 
Aus der Vielzahl dieser Kontextbedingungen ergibt sich die Notwendigkeit, mehrere 
Bewertungsverfahren gleichzeitig anzuwenden, da kein Verfahren in der Lage ist, 
allen Ansprüchen zu genügen. 
 
In dieser Arbeit wurden fünf verschiedene (Klassen von) Bewertungsverfahren unter-
sucht: 
 
• Ganzheitliche und dialektische Bewertungsverfahren 
• Verfahren der Investitionsrechnung 
• Nutzwertanalyse 
• Mehrdimensionale Kennzahlensysteme 
• Portfolioanalysen  
 
Aufbauend auf einer kurzen Darstellung der Grundzüge dieser Verfahren wurden 
Modifikationsmöglichkeiten aufgezeigt, um ihre Anwendungspotenziale für die Be-
wertung von F&E-Netzwerken zu verdeutlichen. Gleichzeitig wurde ihrer Eignung 
bzgl. der im Rahmen dieser Arbeit konkret formulierten Anforderungen überprüft. 
Diese Anforderungsprüfung führte zu dem Ergebnis, dass keines der analysierten 
Verfahren alle Anforderungen erfüllen kann. Vielmehr wurde deutlich, dass alle Ver-
fahren mit Vor- und Nachteilen verbunden sind und dass sie sich zum Teil in ihren 
Stärken und Schwächen ergänzen.  
 
Das Potenzial zur gegenseitigen Ergänzung ist insbesondere zwischen der Kapital-
wertrechnung als bedeutendster Variante der (dynamischen) Verfahren der Investiti-
onsrechnung und der Nutzwertanalyse groß. Aus diesem Grund wurde die parallele 
Durchführung beider Verfahren als Kernempfehlung für die Lösung des in dieser Ar-
beit behandelten Bewertungsproblems vorgeschlagen. Unterstützend wirken einer-
seits die Prozesskostenrechnung bzw. die Prozessanalyse zur Lösung des netz-
werkspezifischen Problems der eindeutigen Zuordenbarkeit von Netzwerkergebnis-
sen. Zum anderen können Prognosemethoden und ergänzende Verfahren zur Be-
rücksichtigung der F&E-bezogenen Unsicherheit sowie des partnerspezifischen Risi-
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kos unterstützend wirken. Neben diesen Kernelementen lassen sich darüber hinaus 
auch ganzheitliche und dialektische Bewertungsverfahren zur vorangehenden Grob-
bewertung und Portfolioanalysen – zur Visualisierung – nutzen. Die für die Durchfüh-
rung von Kapitalwertrechnung und Nutzwertanalyse benötigten Daten werden aus 
einem, situativ auszugestaltenden, mehrdimensionalen Kennzahlensystem zur Ver-
fügung gestellt. Aufgrund der fallspezifischen Kombinierbarkeit der einzelnen Ele-
mente des Bewertungsmodells kann eine hohe Flexibilität sichergestellt werden, die 
es möglich macht, das Modell unter verschiedenen Kontextbedingungen (z.B. Grund-
lagen-, angewandte Forschung oder Entwicklung) anzuwenden. 
 
Bei der Bewertung wurde die einzelbetriebliche Perspektive eingenommen, da  
(F&E-)-Netzwerke als Instrument zur Realisierung einzelbetrieblicher (F&E)-Ziele 
charakterisiert wurden. Die kollektive Bewertung hat die Funktion einer Nebenbedin-
gung und dient in erster Linie der Optimierung der Zusammenarbeit auf der Netz-
werkebene. Es wurde ein Vorgehensmodell vorgestellt, das Hinweise auf die Durch-
führung der kollektiven Erfolgsbewertung liefert. Dieses Vorgehensmodell orientiert 
sich an einer an Gruppenentscheidungen angepassten Variante der Nutzwertanaly-
se. Es zeichnet sich dadurch aus, dass die für die Bewertung benötigten Inputdaten 
(kollektive Ziele, Zielgewichte und –erwartungen sowie kollektive Präferenzstruktu-
ren) von allen Partnern im Rahmen von Verhandlungs- und Abstimmungsprozessen 
gemeinsam festgelegt werden. Bei der Behandlung der Gestaltung der kollektiven 
Erfolgsbewertung wurden verschiedene Maßnahmen, die bei der Durchführung sol-
cher Prozesse ergriffen werden können (z.B. Wahl des Zentralisierungsgrades oder 
des Koordinationsmechanismus), aufgezeigt, wobei deutlich gemacht wurde, dass es 
verschiedene Gestaltungsbedingungen (z.B. Größe und Machtverteilung des Netz-
werks) zu beachten gilt. 
 
Mit dieser Arbeit wurde ein Lösungsansatz für eine umfassende Bewertung des Er-
folgs von Unternehmensnetzwerken in der F&E vorgelegt. Trotzdem sind noch einige 
Fragen offen bzw. besteht noch weiterer Forschungsbedarf. Erstens gilt es, Erkennt-
nisse dieser Arbeit mit Erfahrungen aus der Praxis zu konfrontieren. Dies lässt sich 
einerseits fallstudienartig durch eine Implementierung des hier entwickelten Bewer-
tungsansatzes und durch seine Anwendung bei der Bewertung konkreter F&E-
Netzwerke in Unternehmen erzielen. Andererseits lassen sich breiter angelegte em-
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pirische Untersuchungen dazu nutzen, die hier gemachten Erkenntnisse zu unter-
mauern. So ließe sich bspw. prüfen, wie groß das Anwendungspotenzial der hier an-
geführten Bewertungsverfahren eingeschätzt wird, in welchen Situationen (z.B. bei 
welchen Netzwerktypen) welche Verfahren angewendet werden oder in welchem 
Maße der hier vorgestellte Lösungsansatz die konkreten Anforderungen, die an die 
Bewertung von F&E-Netzwerken gestellt werden, erfüllt. 
 
Neben dem fehlenden empirischen Material bieten auch noch einige theoretische 
Aspekte weiteren Forschungsbedarf. Interessant wäre bspw. die Fragestellung, wie 
eine detaillierte Ausgestaltung der Verfahren, die bei der Bewertung von F&E-
Netzwerken unterstützenden Charakter haben, aussehen könnte. Zu denken ist an 
eine detaillierte Umsetzung der Prozessanalyse bzw. Prozesskostenrechnung, der 
Prognosemethoden sowie der ergänzenden Verfahren zur Berücksichtigung von Un-
sicherheit im Rahmen der Bewertung von F&E-Netzwerken. Aber auch die explizite 
Herstellung von Verbindungen von der Bewertung von F&E-Netzwerken zu anderen 
Aufgaben des Kooperations- bzw. Netzwerkmanagement bietet weiteren For-
schungsbedarf, da durch solche Verbindungen zu Planungs-, Organisations- Infor-
mationssicherungs- oder Personalführungsaufgaben sichergestellt werden kann, 
dass die mit der Bewertung verbundenen wesentlichen Funktionen (Information, Ent-
scheidungsunterstützung, Gestaltung und Motivation) erfüllt werden können. 
 
Abschließend lässt sich festhalten, dass mit dieser Arbeit ein erster (expliziter) An-
satz für die Bewertung des F&E-Netzwerkerfolgs vorgelegt wurde, mit dem eine Er-
folgsermittlung dieser Organisationsform durchgeführt werden kann. Die hier nur bei-
spielhaft angedeuteten offenen Fragestellungen zeigen allerdings, dass noch weite-
rer Forschungsbedarf bei diesem Teilgebiet der Kooperationsforschung besteht. 
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